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BBA Pa hae A bebe T RRA LSS, RU A BY 
我 们 让 这 一 切 成 为 可 能 的 人 。 


侍 合 和 科技 领域 通常 被 指 责 太 以 目 我 为 中 心 。 但 是 ， 当 开始 着 手 
把 写本 书 并 知道 需要 在 其 中 纳入 客户 和 风 投 伙伴 的 想法 与 故事 时 ， 我 
们 惊奇 地 发 现 ， 几 乎 每 一 位 我 们 的 受 邀 者 都 说 :“ 没 问题 ， 我 们 如 何 提 
供 帮 助 呢 ? ”随后 ， 他 们 在 目 己 的 日 程 安排 中 腾 出 时 间 ， 并 在 接受 采访 
之 后 又 联系 我 们 ， 告 知 我 们 他 们 临时 产生 的 一 些 想法 。 我 们 非常 感谢 
他 们 的 参与 和 见解 。 


特别 感谢 以 其 创始 人 克 劳 德 : 奥 切 安 (Crowded Ocean) 的 名 字 命 
名 的 Crowded Ocean 公 司 的 同人 所 提出 的 批判 视角 和 额外 投入 。 他 们 分 
别 是 安妮 : 詹 泽 尔 (Anne Janzer) 、 维 托 : 巴 勒 莫 (Vito Palermo) ` E 
mR EIR (Steve Baloff) ` EWH HEFE (Jennifer Melwani) ` Fi 
14 (Ryan Vong) 和 拉 姆 十 普 塔 (Ram Gupta) ° 


这 里 ， 要 特别 感谢 的 还 有 苏 莫 日 志 (Sumo Logic) 公司 及 它 的 一 
位 创始 人 克 里 斯 琴 : 比 德 根 (Christian Beedgen) 。 当 设想 本 书 用 一 系 
列 连续 的 章节 来 前述 创业 过 程 的 一 般 步 又 时 ， 我 们 认为 让 读者 将 一 家 
企业 作为 范例 并 追踪 其 发 展 的 整个 过 程 是 最 为 有 利 的 。 苏 莫 日 志 公 司 
征 我 们 的 首选 ， 非 常 感谢 克 里 斯 琴 欣然 接受 加 入 这 个 项 目 中 。 他 与 我 
们 会 面 ， 分 享 苏 莫 日 志 公 司 的 故事 “包括 成 功 与 失败 ) ， 审 阅 稿 件 ， 
并 为 不 同 的 专题 提供 来 目 商界 的 实例 以 完善 本 书 的 内 容 。 


最 后 ， 我 们 还 要 感谢 那些 让 我 们 的 世界 持续 运转 的 人 们 “。 卡 葛 尔 
感谢 她 的 女儿 汉 娜 . 菲 尔 敬 (Hannah Fields) ， 以 及 她 最 好 的 伙伴 唐 纳 : 


施 利 姆 (Donna Schlimm) 和 琼 : 达 纳 (Jean Dana) 。 淘 姆 感谢 他 生命 
中 的 四 个 女人 : HMEN (Peggy Hogan) ， 妻 子 由 梅 拉 :皮尔 示 
(Pamela Pearson) ， 以 及 两 个 女儿 和 雷 切 尔 : 霍 根 (Rachel Hogan) 和 马 
W- (Maya Hogan) ° 


感谢 大 家 。 


aS 
我 们 究竟 如 何 定位 目 己 


(汤姆 的 母亲 ) 
MAER 
BY ABVERATT A ERR IANA SBE? 


(—B BR Za) 
wea ter RZ 


让 我 们 来 回答 您 的 这 个 问题 。 


90% 的 创业 企业 在 投入 运 宫 的 两 年 内 便 会 遭遇 和 失败。 当然 ， 我 们 
知道 目 己 也 曾 是 失败 者 之 一 。 


和 其 他 创业 企业 一 样 ，Crowded Ocean 公司 初创 时 经 历 了 失败 。 那 
时 ， 我 们 拥有 十 分 有 趣 的 创意 〈 在 后 面 的 章节 中 进行 详细 介绍 ) ， 但 
是 ， 却 选择 在 2008 年 雷 曼 兄弟 (Lehman Bros) 公司 倒闭 的 同一 周 开 
业 ， 而 雷 曼 兄弟 这 家 具有 全 球 影响 力 的 投资 银行 的 倒闭 给 市 场 市 来 了 
巨大 的 神 击 。 虽 然 我 们 坚持 最 初 的 创意 继续 经 营 了 一 年 的 时 间 ， 但 没 
有 获得 任何 机 会 。 事 实 上 ， 我 们 在 第 一 年 连 一 美元 都 没有 赚 到 。 让 我 
们 重复 一 遇 : 一 美元 都 没有 赚 到 。 


但 是 ， 我 们 并 没有 退却 ， 相 反 ， 我 们 对 企业 进行 重组 并 进行 了 认 
真 的 观察 一 -首先 观察 市 场 ， 其 次 观察 自己 。 我 们 在 白色 书写 板 上 写 
满 了 针对 不 同市 场 的 不 同 想 法 。 然 后 ， 在 一 个 晚上 ， 我 们 一 边 喝 着 办 
公 室 迷你 冰箱 里 的 啤酒 ， 一 边 在 日 色 书 写 板 上 的 内 容 中 寻求 灵感 和 突 
破 。 我 们 回忆 起 担任 营销 副 总 裁 的 那些 日 子 一 一 卡 葛 尔 曾 担任 阿 斯 贝 
50,18 {8 (Aspect Communications) 公司 和 海湾 网 络 (Bay Networks) 
aA PA a, Vou fete De (VitalSigns) 公司 和 朗讯 

(Lucent) 公司 的 营销 副 总 裁 一 和 当时 寻找 优秀 的 营销 机 构 多 人 么 
难 。 当 回想 起 与 前 同事 的 谈话 时 ， 我 们 清晰 地 发 现 ， 在 随后 的 10 年 
间 ， 谈 话 的 内 容 并 没有 发 生 太 大 变化 ， 而 他 们 现在 已 经 成 为 首 局 营销 
© (Chief Marketing Officer, fai 3 CMO) ° Crowded Ocean 公司 2.0 
版 瓯 此 诞生 。 我 们 的 想法 很 简单 : 既然 在 担任 营销 领导 者 时 ， 我 们 和 
同行 就 十 分 海 望 能 够 找到 优秀 的 营销 机 构 ， 那 我 们 就 应 该 创立 这 样 的 


公司 。 


这 个 想法 本 吴 并 不 是 独一无二 的 ， 也 并 不 是 那么 引 人 注 目 一 一 这 
意味 着， 我 们 需要 完成 一 些 与 众 不 同 的 工作 来 保证 目 己 不 被 当 作 ”“ 兄 外 
一 家 机 构 而 已 ”。 于 是 ， 我 们 决定 从 两 个 方面 来 突出 目 我 : WHS H 
标 。 在 架构 方面 ， 我 们 不 采用 大 型 实体 机 构 的 形式 ， 这 种 形式 往往 拥 
有 大 量 员工 并 需要 文 付 庞杂 的 日 常 管理 费 (为 此 我 们 不 得 不 向 客户 开 
列 账单 ) ， 相 反 ， 我 们 打算 采用 “虚拟 ”机构 或 < 即时 ”机 构 的 形式 ， 这 
样 的 机 构 不 需要 员工 。 在 目标 方面 ， 我 们 将 着 重 关 注 市 场 中 需求 没有 
得 到 满足 的 群体 ， 创业 企业 。 我 们 的 商业 目标 (我 们 不 喜欢 用 “使 
命 ” 这 个 词 ) 非常 明确 : 为 创业 企业 建立 终极 营销 机 构 。 


服务 6 年 时 间 和 42 家 企业 后 ， 我 们 收 到 一 些 风险 资本 (venture 
capital， 简 写 为 VC) 合作 伙伴 的 邀请 ， 希 望 我 们 能 把 获得 的 相关 经 验 
转化 为 可 以 分 至 给 创业 新 手 的 东西 。 这 些 束 是 你 现在 手 摊 着 的 或 在 屏 
幕 上 所 看 到 的 内 容 。 


在 此 ， 我 们 觉得 有 必要 对 书 名 做 一 简单 说 明 : 当 使 用 “终极 ”这 样 
的 词 作 为 开头 时 ， 很 容易 让 人 感觉 你 要 么 是 在 志 想 ， 要 么 征 有 能 
用 “铁证 ?来 文 持 它 。 我 们 希望 目 己 是 后 者 ， 当 然 ， 读 者 是 裁判 。 


我 们 希望 《终极 创业 指南 》 成 为 创业 企业 的 创始 人 、 未 来 的 企业 
家 及 更 多 对 创业 活动 感 兴趣 的 人 士 的 必 备 品 一 一 在 这 里 ， 他 们 可 以 找 
到 创立 和 培育 企业 的 见解 、 案 例 和 建议 。 


那么 ， 让 我 们 依次 考察 这 三 项 内 容 
也 包括 了 前 文 所 提 到 的 “铁证 > 。 


见解 、 案 例 和 建议 ， 其 中 


见解 


在 经 营 的 6 年 期 间 ，Crowded Ocean 公司 与 超过 50 家 企业 合作 过 ， 
其 中 42 家 是 创业 企业 “其 余 企 业 是 已 经 成 熟 运作 了 若干 年 但 希望 “ 转 
向 ”新 市 场 的 企业 ) 。 


然而 ， 那 又 怎么 样 呢 ? 或 许 ， 这 个 数字 (42) 仅仅 意味 着 平均 每 
年 有 7 位 足够 傻 的 首席 执行 官 (CEO) 雇用 我 们 。 因 此 ， 这 里 我 们 也 展 
示 一 些 其 他 数据 。 


“创业 企业 有 90% 在 成 立 的 头 两 年 中 失败 ;而 我 们 的 客户 中 ， 
有 超过 90% 的 企业 于 两 年 后 仍然 在 持续 经 营 。 
。 有 风险 资本 投资 的 企业 有 10% 公 开 上 市 或 被 洲 价 收购 ， 而 我 
们 有 超过 30% 的 客户 获得 了 这 样 的 成 功 。 同 时 ， 其 他 企业 的 并 购 
(merger and acquisition ， 简 写 为 M&A) 和 首次 公开 上 市 (initial 
public offering， 简 写 为 IPO) 也 在 酝酿 之 中 。 


我 们 喜欢 这 些 数 据 ， 我 们 的 客户 和 风险 资本 提供 者 也 征 如 此 。 我 
们 认为 ， 与 这 些 企业 进行 合作 的 过 程 中 所 形成 的 见解 可 以 被 应 用 到 多 
个 市 场 中 ， 无 论 对 于 准备 进入 还 是 已 经 参与 的 创业 企业 ， 无 论 是 科技 
创业 企业 还 是 非 科 技 创业 企业 ， 这 些 见 解 都 是 有 价值 的 。 


然而 ， 本 书 的 内 容 不 仅仅 局 限于 过 去 6 年 我 们 在 Crowded Ocean 公 
司 所 积 票 的 见解 。 在 经 营 Crowded Ocean 公司 之 前 ， 我 们 还 分 别 担任 过 
创业 企业 的 营销 副 总 裁 ， 并 且 我 们 都 是 在 一 些 高 科技 巨头 的 初创 阶段 
中 成 长 起 来 的 。 


我 们 的 另 一 个 比较 突出 的 特征 是 ， 我 们 并 不 认为 硅谷 或 科技 处 在 
对 间 阶段 或 儿 阳 阶段 。 在 我 们 离开 硅谷 的 间 除 ， 卡 萝 尔 曾 为 非 草 利 部 
门 工 作 过 ， 而 汤姆 则 致力 于 人 权 问 题 的 研究 并 回归 到 他 早年 的 职业 ， 
做 一 名 研究 历史 上 的 大 屠杀 事件 的 教授 。 因 此 ， 虽 然 对 硅谷 怀 着 同样 
的 热情 ， 但 是 ， 与 其 他 的 科技 企业 创始 人 和 风险 资本 同行 相 比 ， 我 们 
对 事物 的 见解 略 有 不 同 。 


经 验 


你 或 许 已 经 注意 到 ， 我 们 曾 是 创业 企业 的 股东 和 创始 人 ， 因 此 ， 
我 们 也 经 历 了 一 些 创业 的 血泪 史 。 更 重要 的 是 ， 在 创业 的 每 个 阶段 ， 
积极 的 经 验 和 消极 的 经 验 同时 存在 ， 而 很 多 过 去 曾 与 我 们 合作 过 的 创 
始 人 愿意 分 译 这 些 经 验 。 其 中 ， 部 分 企业 在 与 我 们 合作 之 后 ， 还 在 进 
行 二 次 创业 或 三 次 创业 ， 因 此 ， 它 们 既 有 丰富 而 独特 的 经 验 ， 也 有 根 
深 带 固 的 偏见 。 本 书 涵盖 了 非常 丰富 的 专家 经 验 ， 专 家 们 愿意 回 我 们 
分 诗 目 己 的 故事 ， 也 勇于 掏 开 目 己 的 “伤疤 ”"， 而 这 样 的 图 书 并 不 多 
见 。 此 外 ， 作 为 我 们 的 客户 之 一 ， 苏 莫 日 志 管 理 公司 非常 慷慨 地 与 我 
们 分 各 了 它 从 构思 到 退出 的 经 蛤 ， 增 添 了 本 书 在 同类 图 书 中 的 独特 之 
处 和 价值 。 


建议 


风险 投资 者 在 创业 领域 拥有 至 关 重 要 的 地 位 。 他 们 的 点 头 示意 或 
征 大 笔 一 挥 ， 束 能 将 企业 家 的 梦想 变 成 现实 。 他 们 大 部 分 是 厌恶 公 天 
的 ， 并 且 和 希望 用 投资 企业 的 成 功 为 目 己 代言 。 这 束 是 我 们 感激 的 原 
因 ， 每 位 曾经 与 我 们 合作 过 的 风险 投资 者 [其 中 不 乏 福布斯 
(Forbes) FREER EBA] 都 愿意 坐 下 来 ， 无 偿 向 未 来 的 创始 
人 分 至 他 们 的 经 验 。 他 们 的 见解 也 是 本 书 的 重要 组 成 部 分 。 


以 上 吏 是 本 书 的 全 部 内 容 。 正 如 得 克 院 斯 州 的 俗语 所 说 ， 我 们 使 
用 这 个 题目 或 许 “ 夸 大 其 词 ” (farting higher than our ass) 。 但 我 们 相 
信 ， 人 慷慨 的 创始 人 和 风险 投资 者 使 这 本 书 变 得 有 价值 ， 尤 其 是 对 创业 
活动 感 兴趣 的 人 士 (无 论 是 创业 活动 的 参与 者 还 是 观察 者 ) ， 本 书 更 
具 参 考 价值 。 


IRIE 


当 我 们 列 出 本 书 的 大 纲 并 决定 按照 创业 企业 发 展 的 时 间 先 后 顺序 
进行 叙述 时 ， 即 按照 企业 创意 的 诞生 到 收 官阶 段 (IPO、 并 购 或 成 为 
成 功 的 民营 企业 ) 的 整个 过 程 ， 我 们 认为 ， 让 读者 将 一 家 企业 作为 例 
子 并 观察 其 发 展 的 完整 过 程 可 能 更 有 益 于 读者 。 因 此 ， 苏 莫 日 志 公 司 
古 我 们 的 最 佳 选择 ， 同 时 ， 我 们 非常 感谢 其 创始 人 之 一 的 克 里 斯 琴 - 比 
德 根 愿意 参与 到 我 们 的 项 目 中 来 。 他 与 我 们 见面 交谈 ， 分 享 苏 英 日 志 
公司 的 故事 ， 审 阅 书稿 并 积极 地 利用 现实 世界 的 案例 来 完善 和 丰富 本 
书 的 不 同 话题 。 


从 第 4 章 (创意 ) 开始 ， 本 书 遵循 创业 企业 发 展 的 路 径 ， 在 每 一 个 
相关 的 章节 都 有 一 个 基于 苏 莫 日 志 公司 如 何 运 作 的 小 型 案例 研究 一 一 


它们 的 运作 有 时 是 成 功 的 ， 但 有 时 也 不 那么 成 功 。 我 们 和 希望 这 些 案例 
让 每 一 章 的 内 容 更 有 价值 ， 同 时 让 章节 之 间 的 联系 更 加 紧密 。 


感谢 元 里 斯 琴 。 


第 1 章 


四 条 腿 的 合子 : Crowded Ocean 公式 


硅谷 格言 
创业 是 一 种 精神 状态 。 


克 劳 德 : 奥 切 安 
也 是 一 种 精神 分 宕 症 。 


我 们 启动 创业 。 


这 是 我 们 网 页 上 的 第 一 句 话 ， 也 是 我 们 所 从 事 工 作 的 本 质 。 或 
许 ， 我 们 可 以 将 目 己 定位 为 一 家 膏 销 公司 ,但 是 ， 如 末 你 和 我 们 一 
样 ， 在 非常 早 的 阶段 就 加 入 另 一 家 公司 当中 (有 时 其 至 是 在 拥有 公司 
名 之 前 ) ， 就 会 同时 接触 到 更 多 的 日 常 业务 活动 。 


一 位 客户 把 我 们 称 为 “常识 副 总 裁 ”(VPs of Common Sense) 。 他 
的 逻辑 非常 简单 : 你们 拥有 我 永远 也 不 会 具备 的 经 验 基 础 ， 培 育 了 超 
过 40 个 创业 企业 ， 与 业界 的 杰出 人 士 一 起 工作 ， 如 甲骨 文 (Oracle) 
公司 的 拉 里 . 埃 里 森 (Larry Ellison) ， 太 阳 微 系统 (Sun) 公司 的 斯 科 
特 :麦克 尼 利 (Scott McNealy) ,项 相 系 统 软件 (Siebel Systems) 公司 


的 淘 姆 : 希 伯 (Tom Siebel) 以 及 赛 富 时 (Salesforce) 公司 的 马克 : 贝 尼 
奥 夫 (Marc Benioff) 。 在 他 眼中 ， 我 们 的 工作 从 反面 开始 : 确定 他 没 
有 把 事情 搞 砸 。 然 后 从 正面 着 手 : 用 我 们 的 经 验 对 公司 进行 合理 的 定 
位 ， 随 后 挖掘 信息 和 内 容 来 文 持 这 一 定位 ， 将 创业 公司 推 癌 开 放 的 市 
场 ， 并 利用 工具 和 项 目 来 武装 销售 团队 ， 尽 最 大 的 可 能 让 他 们 获得 成 
功 。 


Crowded Ocean 公司 本 号 束 是 一 家 创业 企业 ， 有 着 目 寻 独特 的 经 营 
方式 。 我 们 开始 的 基础 与 大 部 分 创始 人 一 样 : 一块 日 板 和 一 个 开放 的 
头脑 。 我 们 没有 需要 维护 的 客户 群 ， 也 没有 需要 摊 销 的 过 时 技术 的 开 
发 成 本 。 我 们 只 有 为 创业 企业 建立 终极 营销 机 构 的 目标 。 


一 旦 我 们 专注 于 目 己 的 核心 战略 和 市 场 ， 就 会 清晰 、 明 确 地 表达 
我 们 的 核心 运 膏 原则 ， 我 们 不 仅 希 望 将 这 些 原则 提供 给 客户 ， 还 布 户 
他 们 将 这 些 原则 应 用 到 业务 运 宫 中 。 


这 一 概念 还 有 很 多 的 名 称 ， 如 “适时 ”、“kanban” (日语 的 “ 适 
时 >) 、“ 虚 拟 * 以 及 时 晓 的 形容 词 “ 流 动 的 。 无 论 你 把 它 叫 作 什 么 ， 归 
根 结 底 束 是 只 在 你 需要 的 时 候 为 需要 的 东西 付款 。 这 一 概念 被 应 用 到 
营销 中 (本 书 关 注 的 重点 ) ， 也 越 来 越 多 地 应 用 到 创业 企业 运营 的 各 
SATA ° 
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一 ， 人 负责 撰写 公司 的 产品 资料 、 年 度 报告 及 广告 。 在 他 6 年 的 任期 


公司 一 飞 冲天 ， 他 最 终 被 任命 为 营销 部 的 高 级 总 监 ， 管 理 70 名 员 
负责 运营 《甲骨 文 杂志 》 (ORACLE Magazine) 、 甲 骨 文 全 球 大 


A 
中 
E 
4 (Oracle OpenWorld) 、 研 讨 会 、 直 销 及 广告 等 业务 部 门 。 在 当今 社 
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协同 技术 使 得 不 同 领 域 和 地 域 相互 合作 ， 原 本 拥有 70 名 员工 的 部 门 现 
在 只 需要 15~25 人 ， 他 们 大 部 分 是 利用 外 部 资源 进行 采购 与 合作 的 管理 
者 。 


为 什么 要 转 而 按 需 配置 或 配置 “虚拟 的 ”资源 呢 ? 事实 上 ， 这 是 由 
很 多 因素 决定 的 。 


“ 经济 性 这 一 点 非常 明显 。 按 需 配置 资源 不 会 产生 巨额 的 工 
次 文 出 ， 能 广 约 30% 的 企业 日 前 管理 缆 用 并 降低 不 动产 成 本 。 仪 仅 
苹 更 低 的 闹 金 消耗 率 束 会 使 其 成 为 对 创业 企业 极 具 吸引 力 的 选择 。 


.灵活 性 现在 的 工作 大 多 是 任务 导向 或 项 目 导向 的 。 如 果 需 
要 针对 具体 任务 在 短 时 间 内 集结 人 才 来 处 理 手头 的 任务 ， 即 使 是 同 
样 具备 技术 与 创意 的 “最 佳 组 合 "， 搜 寻 专 业 人 才 也 比 号 召 内 部 人 才 
迅速 得 多 。 

. 新 颖 的 想法 内 部 人 才 通 常 变 得 安逸 和 自满 。 外 部 人 才 则 必 
须 保持 领先 地 位 ， 不 断 学 习 并 将 最 新 的 创意 和 技术 融入 自 设 的 技能 
组 合 中 。 


在 我 们 参与 创业 企业 的 过 程 中 ， 我 们 通常 将 以 下 项 目的 开发 与 交 
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e 企业 形象 。 

e 资料 制作 (白皮书 、 数 据 表 、 案 例 研 究 和 视频 ) 。 

“公共 关系 及 

“ 网 页 设计 与 开发 。 

“ 事件 营销 (贸易 展会 、 网 络 研讨 会 及 合作 伙伴 项 目 )。 

“需求 挖掘 、 自 动 化 与 度量 。 


“ 业务 营销 信息 系统 。 
e 视频 创作 。 
e 社交 媒体 。 


这 些 内 容 如 何 促使 你 在 规划 员工 总 数 方 面 做 出 明智 的 决定 呢 ? 除 
了 CMO (或 Crowded Ocean 公司 的 虚拟 营销 副 总 裁 ) ， 创 业 企 业 的 营 
销 部 门 至 少 需 要 一 名 全 职员 工 : 一 位 实力 强大 的 营销 经 理 ， 他 得 有 能 
力 采 购 和 管理 所 有 上 壕 的 合约 服务 。 当 创业 企业 进入 第 二 阶段 (销售 
初期 ) 时 ， 则 应 该 设法 增加 一 名 员工 ， 他 应 当 擅 长 需求 挖掘 、 网 页 分 
析 和 业务 营销 信息 系统 。 这 样 就 足够 了 。 剩 下 的 员工 都 应 该 是 虚拟 的 
或 按 需 配置 的 。 


这 一 逻辑 不 仅 适 用 于 营销 ， 也 适用 于 创业 企业 的 绝 大 部 分 其 他 部 
门 。 有 一 些 领域 是 非常 明显 的 ， 例 如 ， 没 有 创业 企业 需要 全 职 的 首席 
财务 官 (CFO) 或 法 律 顾 问 ， 但 在 Crowded Ocean 公司 运营 的 8 年 中 ， 
我 们 甚至 观察 到 完全 内 部 的 全 职 职 位 都 转变 成 了 按 需 配置 的 职位 ， 如 
编程 和 销售 。 
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广 “ 集 客 式 营销 ”(inbound marketing) 的 概念 。 集 客 式 营 销 是 指 ， 在 网 
络 时 代 ， 你 需要 投入 目标 内 容 来 将 消费 者 吸引 或 拉 入 到 你 的 网 页 和 社 
交 渠 道 ， 以 令 人 信服 的 内 容 和 价格 来 建立 受众 群 。 换 言 之 ， 你 希望 自 
己 在 网 络 上 “被 发 现 "， 并 通过 自身 的 权威 性 、 内 容 和 价格 来 留 住 这 些 
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以 前 ， 一 个 品牌 需要 对 外 拓展 ， 是 以 尝试 通过 传统 的 推 播 式 营销 
(outbound marketing) 或 以 推广 为 主 的 营销 投入 来 寻找 消费 者 ， 比 如 
通过 付费 媒体 〈 如 广告 ) 、 公 共 关 系 和 直 邮 广告 。 现 在 的 创业 企业 则 
将 营销 资金 投入 到 指定 的 网 站 、 社 交 渠 道 或 网 络 论坛 所 展示 的 目标 内 
容 上 ， 以 期 在 搜索 和 “免费 媒体 ”中 被 发 现 。“ 和 集 客 式 营销 ”的 术语 现在 
被 普遍 使 用 ， 它 拥有 自己 的 维基 百科 词 条 并 形成 了 该 领域 的 图 书 、 演 
讲 和 研讨 会 。 集 客 式 营 销 是 一 种 搜索 引擎 ， 它 降低 了 消费 者 的 获取 成 
本 ， 但 这 个 引 警 需要 以 对 推 播 式 营销 的 投资 为 动力 ， 而 这 个 过 程 往往 
需要 数 月 的 时 间 。 


同时 ， 集 客 式 营销 的 成 功 隐 舍 了 对 衡量 的 重视 ， 而 在 之 前 的 前 互 
联网 (pre-Internet) 时 代 与 推 播 式 营 销 时 代 ， 衡 量 是 无 法 实现 的 。 创 
业 企 业 通 过 使 用 营销 自动 化 系统 软件 及 其 他 主流 的 集 客 式 营 销 方 法 ， 
可 以 衡量 消费 者 的 来 源 ， 衡 量 吸引 消费 者 最 有 效 的 内 容 ， 并 衡量 如 何 
调整 和 最 大 化 为 吸引 和 转变 消费 者 所 投入 的 每 一 分 钱 ， 如 HubSpot ` 
Marketo 和 Pardot 这 三 家 软件 及 服务 供应 商 。 
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Crowded Ocean 公司 上 自 成 立 以 来 ， 就 与 “基于 销售 的 营销 ” (sales- 
based marketing) 结缘 。 这 一 概念 非常 简单 ， 但 也 颇 富 和 争议。 和 营销 的 
作用 可 以 归结 为 一 句 话 : 让 销售 更 容易 (make sales easier) ° WIRE 
销 不 能 创造 新 的 销售 ， 不 能 缩短 销售 周期 ， 或 者 不 能 让 重复 的 销售 更 
加 容易 ， 那 丈 不 要 去 做 了 。 

我 们 写 了 与 此 相关 的 内 容 ， 也 通过 研讨 会 对 其 进行 过 讨论 一 ry 
我 们 而 言 ， 这 些 束 是 常识 。 但 是 ， 对 许多 营销 专业 人 士 而 言 ， 这 一 点 
是 有 争议 的 ， 原 因 是 它 听 起 来 像 是 我 们 让 营销 和 营销 者 屈从 于 销售 。 


但 我 们 并 非 如 此 ， 营销 在 我 们 合作 的 每 一 个 创业 企业 中 都 是 真正 与 销 
售 平等 的 。 


但 这 种 措辞 让 很 多 人 不 愉快 ， 尤 其 是 营销 人 员 。 很 多 CMO 或 营销 
副 总 裁 都 反对 这 一 概念 。 他 们 相信 两 点 ， 对 于 市 场 需要 什么 和 不 需要 
什么 ， 他 们 比 销售 团队 了 解 得 更 多 ， 在 他 们 眼中 ， 提 高 销售 的 地 位 降 
低 了 营销 的 重要 性 ， 而 这 严重 打击 了 他 们 强大 的 自尊 心 和 大 额 预算 。 


可 以 明确 地 说 ， 有 很 多 公司 [可口可乐 、 耐 克 和 极速 骑 板 
(Quiksilver) 立刻 浮现 在 脑海 中 | 的 确 是 以 营销 为 中 心 的 。 我 的 冲浪 
扣 裤 与 你 的 冲浪 短 军 之 间 的 区 别 ， 通 肖 不 在 于 功能 性 和 技术 ， 而 是 在 
于 营销 。 在 很 多 情况 下 ， 基 于 销售 的 营销 不 起 作用 。 但 是 ， 对 于 当前 
的 大 部 分 公司 而 诗 ， 基 于 销售 的 营销 十 主流 标准 。 


这 一 点 尤其 适用 于 创业 企业 ， 它 们 的 存在 要 么 是 源 于 公司 或 消费 
者 在 现实 生活 中 所 遇 到 的 问题 ， 要 么 是 源 于 使 用 着 对 茶 种 特殊 应 用 的 
追捧 。 它 意味 着 营销 在 一 个 以 目 我 为 中 心 的 空间 中 无 法 发 挥 作用 ;， 营 
销 必 须 走 到 产品 团队 中 ， 并 把 他 们 所 创造 的 东西 传递 到 充满 疑虑 的 市 
场 。 同 时 ， 宫 销 还 需要 和 销售 人 员 一 起 走 同 实践， 观察 和 听取 目标 用 
户 对 产品 的 反映 。 随 后 ， 还 需要 将 这 些 内 容 融 入 他 们 的 定位 和 信息 沟 
iF ° 


基于 销售 的 音 销 的 下 一 个 步 又 是 测试 信息 。 比方 说 ， 在 建立 最 初 
的 公司 和 产品 定位 过 程 中 ， 我 们 提供 三 种 不 同 的 选择 来 解释 产品 的 用 
途 : 一 辆 目 行车 、 一 辆 汽车 和 一 稻 船 。 在 充分 讨论 后 ， 通 过 销售 和 产 
品 部 分 的 严格 评估 ， 我 们 决定 选择 "汽车 ”， 并 据 此 设计 宣讲 和 销售 材 
料 来 文 持 这 一 定位 。 

现在 ， 在 我 们 对 关键 的 营销 项 目 进 行 任何 时 间 和 人 金钱 的 重大 投入 


(如 公共 关系 、 网 页 和 需求 挖掘 项 目 ) 之 前 ， 我 们 该 测试 这 一 新 的 定 
位 了 。 我 们 与 大 量 的 消费 者 见面 并 获得 反馈 。 并 且 ， 我 们 用 心 倾听 。 


早期 的 产品 定位 也 是 如 此 。 你 需要 对 目 己 的 选择 (“汽车”) 充分 
目 信 ， 同 时 也 要 保持 灵活 与 谦逊 : 市 场 比 你 更 清楚 它 的 需求 和 期 户 。 
因此 ， 当 消费 者 第 一 次 说 “你 不 古 一 辆 汽车 ， 你 更 像 一 辆 目 行 车 ”时 ， 
你 融 应 该 考虑 这 个 反馈 并 坚持 目 己 的 选择 。 如 果 销 售 人 员 基于 这 一 次 
反馈 丈 想 要 放弃 演示 文稿 的 宣讲 并 从 头 开始 ， 那 你 不 妨 告诉 他 们 ， 他 
们 的 反应 过 度 了 。 如 末 销 售 团 队 又 一 次 得 到 了 这 样 的 反馈 ， 用 心 倾 
了 昕 ， 但 是 ， 改 变 方向 还 为 时 过 早 。 不 过 ， 如 有 果 销 售 团队 报告 第 三 次 听 
到 这 样 的 反馈 ， 那 就 放弃 汽车 ， 转 向 目 行 车 的 策略 。 


既然 你 已 经 开始 了 产品 的 初步 销售 ， 那 么 现在 该 确定 销售 周期 
了 。 这 不 是 通用 的 销售 周期 一 而 是 你 目 己 的 销售 周期 。 


这 里 的 关键 是 ， 既 要 保持 销售 对 创造 收入 有 所 贡献， 又 要 通过 问 
整个 创业 团队 展示 销售 周期 中 的 不 足 之 处 (或 拖延 的 环节 ) 来 让 他 们 
参与 其 中 ， 以 使 相应 的 部 门 《营销 、 产 品 或 支持 ) 采取 合理 的 行动 。 
如 果 这 个 问题 缺乏 市 场 意识 ， 你 也 许 会 大 量 依赖 公共 关系 、 分 析 师 关 
系 、 思 想 领 导 力 、 搜 索引 警 营 销 和 社交 媒体 。 如 果 遇 到 的 问题 是 早期 
的 笑 试 无 法 转化 为 销售 量 ， 那 么 我 们 就 要 为 公司 的 先锋 们 设计 激励 计 
划 。 而 如 琳 产 品 的 销售 过 程 很 复杂 ， 我 们 则 可 能 会 尝试 开展 一 个 先 试 
后 买 项 目 ， 这 样 可 以 使 部 分 消费 者 充当 核心 客户 教练 。 


公司 特有 的 销售 周期 曲线 将 随 着 公司 的 成 长 而 变化 一 一 销售 人 员 
的 工作 束 是 让 这 一 曲线 保持 更 狐 并 传达 给 公司 。 而 公司 的 营销 策略 和 
文 出 会 据 此 做 出 调整 。 你 可 以 将 公共 关系 文 出 纳入 维护 预算 并 着 重 投 
次 于 光 在 商机 的 开发 。 你 也 可 以 建立 起 案例 研究 和 投资 回报 率 
(ROI) 工具 ， 即 那些 任何 有 助 于 验证 早期 的 想法 并 确保 客户 不 承担 
重大 风险 的 东西 。 然 后 《阅读 此 书 的 过 程 中 ， 你 将 会 厌烦 这 个 词 ) “ 衡 
量 每 一 件 事 ”， 了 解 哪些 因素 在 起 作用 ， 痢 业务 源 于 何 处 ， 以 及 如 何 尽 
可 能 将 销售 周期 变 得 更 短 、 更 有 效率 。 


从 左 脑 / 右 脑 〈 左 脑 = 逻 辑 与 分 析 ， 右 脑 = 创造 力 与 想象 力 ) 的 角度 
去 看 ， 商 业 活动 无 疑 是 一 项 左 脑 准 则 。 销 售 殉 是 让 销量 增加 ， 你 吏 是 
金子 ， 而 失去 销量 ， 你 驳 失 去 了 价值 。 产 品 是 根据 “特定 的 ”要 求 和 时 
间 来 生产 的 ， 然 后 你 束 能 获得 痰 励 。 你 频繁 地 错过 这 些 ， 像 是 在 免 下 
车 餐厅 卡 乐 星 汉堡 (Carl’s Ir) 的 穿梭 车 道上 工作 。 


在 绝 大 多 数 时 间 里 ， 营 销 主 要 占据 着 极 少 萌发 商业 思维 的 右 脑 区 
域 ， 并 目 称 “是 艺术 而 非 科 学 *。 如 采 被 要 求证 明 在 一 些 领 域 的 文 出 是 
合理 的 ， 如 公共 关系 、 广 告 和 直销 ， 我 们 会 把 最 近 的 新 闻 报道 作为 例 
证 ， 并 希望 没有 人 问 这 些 新 闻 报 道 是 否 有 助 于 销售 。 这 是 和 做 广告 同 
质 的 事情 。 


纵 观 历史 ， 营 销 一 直 是 所 有 商业 活动 中 最 不 被 看 重 的 部 分 。 (能 
做 事 的 人 ， 做 事 ; 不 能 做 事 的 人 ， 教 书 ; 两 者 都 不 会 的 人 ， 做 宇 
销 。) 虽然 没有 从 事 管理 的 人 会 如 此 莽撞 或 愚蠢 地 建议 公司 完全 不 做 
营销 一 一 毕 苋 ， 无 论 如 何 ， 是 宫 销 人 员 与 你 展开 初次 接触 并 随 着 时 间 
推移 对 你 有 更 多 了 了解。 但是， 人 们 仍然 暗 目 剑 疑 各 销 是 由 如 旅 鼠 般 的 
盲目 从 众 者 来 运 吉 的， 他们 只 是 做 其 他 公司 都 在 做 的 事情 ， 并 且 他 们 
这 样 做 也 是 因为 其 他 公司 都 在 这 样 做 。 


过 去 20 年 ， 两 项 发 展 改 变 了 这 一 切 : ERRA SAHRA o 
现在 ， 营 销 是 “指标 反 斗 城 ”(Metrics R Us) 。 只 要 拥有 正确 的 工具 ， 
RUE IOI a PAS RETR SE, fe LTE a) Ot E 
(每 周 、 每 天 、 每 小 时 ) 及 网 站 的 下 载 、 注 册 、 分 享 和 跟踪 数量 。 什 
么 内 容 使 目标 购买 者 产生 共鸣 ， 哪 些 渠 道 在 创造 浏览 量 ， 都 是 有 价值 
的 市 场 反 馈 。 


ME, JLPE— KRA ae SD EA BAY, AC, Be RS 
销 与 销售 、 会 计 和 产品 开发 一 道 从 商业 活动 的 右 脑 移 到 左 脑 。 


集 客 式 彰 销 关注 目 己 的 公司 是 否 被 发 现 。 目 前 ， 随 着 集 客 式 香 销 
的 迅速 采用 ， 营 销 目 动 化 系统 一 种 客户 关系 管理 的 副产品 或 电子 
商务 软件 一 一 成 为 一 种 让 这 些 点 击 和 链接 有 意义 的 技术 。 最 初 ， 硕 相 
系统 软件 和 赛 富 时 等 公司 引领 着 销售 ， 而 Marketo、Eloqua 和 HubSpot 
等 新 兴 公 司 则 在 章 销 方面 进行 补充 。 现 在 ， 和 营销 人 员 不 仅 能 够 知道 你 
第 一 次 访问 网 站 的 时 间 ， 还 能 够 知道 你 来 自 哪里 ， 竺 了 多 长 时 间 ， 以 
及 在 网 站 访问 期 间 点 击 的 其 他 内 容 等 。 


现在 ， 为 了 获得 成 功 ， 你 需要 同时 利用 左右 两 部 分 的 营销 大 脑 。 
虽然， 互联 网 和 营销 目 动 化 系统 创造 了 可 视 化 和 可 计量 程度 的 新 水 
平 ， 但 你 仍然 需要 创造 性 思维 和 创造 力 来 构建 你 需要 衡量 的 项 目 。 
此 ， 我 们 为 客户 提供 咨询 时 所 采用 的 模式 类 似 于 军队 行进 的 口令 : £ 
一 右 一 左 。 从 分 析 你 的 市 场 开始 ， 确 定 哪些 人 在 寻找 你 所 提供 的 东 
西 ， 然 后 使 用 这 些 数据 来 引导 你 的 创造 性 思维 (如 营销 活动 、 公 共 关 
系 定 位 和 销售 宣传 等 ) 。 随 后 ， 使 用 你 左 脑 的 工具 来 追踪 这 些 项 目的 


接 下 来 ， 重 复 这 些 工作 o 
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PR: “我 不 是 史 蒂 夫 .乔布斯 ” 


TER IU 
HALRB TE WRIMET ° 
克 劳 德 : 奥 切 安 
谢 天 谢 地 。 


对 创业 企业 及 其 CEO 而 言 ， 模 仿 史 还 夫 . 乔 布 斯 是 最 糟糕 的 事情 。 
这 怎么 理解 呢 ? 让 我 们 来 解释 一 下 。 


有 抱负 的 棒球 运动 员 ， 可 能 会 在 童年 时 笑 试 模仿 前 美国 职 棱 大 联 
盟 闭 名 球 手 威 利 ' 梅 斯 《Willie Mays) ， 他 的 标志 性 技巧 是 在 腰带 附近 
接 到 球 并 跑 出 来 。 但 是 ,一旦 比赛 正式 开始 ， 他 们 就 会 放弃 这 种 模 
仿 ， 用 两 只 手 去 接 球 。 手 滚 呆 拜 者 也 可 能 曾经 芝 试 过 20 世 纪 中 期 车 名 
的 美国 吉他 手 吉米 . 亭 德里 克 斯 (Jimi Hendrix) 的 焰火 吉他 ， 但 在 灼伤 
了 有 眼球 和 弄 碎 了 政 上 次 之 后 ， 他 们 束 会 回 到 更 加 传统 的 演 委 方式 。 有 些 
创业 企业 的 CEO 可 能 会 全 方位 地 模仿 史 带 夫 : 乔 布 斯 ， 从 他 的 坏 脾 气 到 
过 度 妃 求 细节 。 


这 征 一 个 巨大 的 错误 。 


虽然 我 们 俩 都 没 见 过 乔布斯 先生 [| 或者“ 史 带 夫 ”， 因 为 技术 领域 
中 每 一 个 从 未 见 过 他 的 人 都 这 样 称呼 他 ， 束 像 称 呼 一 个 人 为 “ 雪 
JL” (Cher) 或 “ 埃 尔 顿 ”(Elton) | ， 但 由 于 他 曾经 对 高 科技 产业 及 人 
们 日 第 的 生活 市 来 了 深远 的 影响 ， 我 们 对 他 致 以 最 案 高 的 敬意 。 我 们 
的 问题 并 不 是 与 史 蒂 夫 个 人 相关 ， 而 是 关于 偶像 史 蒂 夫 :乔布斯 。 如 时 
乔布斯 后期 虹 名 昭 若 的 管理 方式 还 继续 存在 于 苹 末 公司 或 他 的 家 中 ， 
我 们 整 没 有 撰写 本 章 的 必要 了 。 但 是 ， 我 们 的 大 多 数 客户 几乎 都 是 第 
一 次 担任 CEO， 对 他 们 而 言 ， 乔 布 斯 的 成 束 不 仅 能 够 为 其 在 职场 中 和 
个 人 生活 中 的 不 合理 行为 开脱 ， 还 让 他 们 认为 此 类 行为 无 可 厚 非 。 这 
使 得 他 们 开始 进行 模仿 ， 有 了 时 轻 度 模仿 ， 而 有 时 却 十 分 硅 张 ， 模 念 他 
的 一 切 。 


在 吸收 新 客户 时 ， 我 们 会 在 初期 检测 “乔布斯 症 ” (Jobs-itis) 的 征 
兆 。 并 且 ， 如 采 察 觉 到 CEO 开 始 采 取 任 何以 下 行为 ， 我 们 会 进行 求 
证 ， 和 警示 他 们 的 不 当 行 为 并 指导 其 做 出 改变 ， 直 到 他 们 不 再 让 上 自己 变 
成 令 人 讨厌 的 人 。 


. 粗鲁 的 行为 乔布斯 魅力 超群 ， 但 他 也 要 求 苛刻 ， 分 不 清 “ 个 
人 ”和 “职业 ”之 间 的 区 别 ， 因 此 他 一 再 忽略 和 超越 这 个 界限 ， 对 他 
个 人 的 情绪 发 泄 给 别人 带 来 的 伤害 之 不在乎。 苹果 公司 早期 的 员工 
在 30 年 后 仍然 会 谈 及 这 些 遭 遇 所 留 下 的 伤痕 ， 至 少 对 那些 不 在 公司 
静默 区 域 的 人 来 说 是 这 样 。 

. 工作 与 生活 的 平衡 记 住 ， 谈 到 乔布斯 时 ， 我 们 是 在 讨论 一 
位 即使 身 患 绝症 ， 仍 然 担任 苹果 公司 CEO 直 到 去 世 前 6 周 的 人 。 那 
是 他 的 选择 ， 并 不 值得 效仿 或 作为 其 他 员工 学 习 的 榜样 。 现 在 ， 人 
们 工作 和 生活 的 界限 非常 清晰 ， 在 欧洲 企业 文化 中 ， 享 有 工作 日 程 
安排 和 探亲 假 的 员工 不 再 被 视 为 偷懒 的 人 。 创 业 企 业 的 CEO 应 该 意 
识 到 两 件 事 情 ， 一 是 不 同 于 早期 的 苹果 员工 ， 他 们 的 员工 有 家 人 和 


工作 之 外 的 生活 ; 二 十 他 们 可 以 选择 在 什么 地 方 工作 和 为 谁 工 作 。 
如 有 果 企 业 没有 意识 到 这 些 事实 ， 将 导致 士气 不 足 和 早早 出 现 离 职 
测 。 

“ 做 慢 的 威权 主义 个 人 的 傲慢 是 一 种 选择 ， 但 是 ， 当 傲慢 被 
转化 为 商业 实践 ， 你 束 会 遇 到 问题 。 乔 布 斯 比 客户 更 清楚 他 们 需要 
或 想 妥 的 东西 ， 他 以 坚信 这 一 点 而 著称 ， 这 也 是 他 的 一 切 行动 所 秉 
持 的 理念 。 这 样 的 信念 催生 出 了 一 些 令 人 惊喜 的 产品 ， 也 制造 了 伪 
化 的 技术 、 开 发 人 员 的 反抗 、 审 查 及 这 样 一 种 用 户 基 础 : 虽然 我 言 
欢 他 的 产品 ， 但 厌恶 产品 中 隐 仿 的“ 吃 我 放 在 你 面前 的 东西 并 感 


恩 ” 的 态度。 


“ 回报 文化 最 后 一 点 值得 注意 的 是 ， 一 些 人 认为 一 个 人 的 兹 
僚 事 业 应 该 仅仅 是 个 人 的 。 然 而 ， 众 所 周知 ， 乔 布 斯 是 不 做 慈 赭 
的 ， 这 也 渗透 在 他 的 企业 文化 中 。 现 在 的 员工 ， 都 力求 维持 好 工作 
与 生活 的 平衡 并 更 多 地 参与 到 目 己 所 在 的 社区 中 ， 也 希望 目 己 所 供 
职 的 公司 有 这 样 的 企业 文化 。 如 今 ， 很 多 CEO 都 有 这 样 的 机 会 ， 在 
员工 入 职 的 第 一 天 就 开始 让 “慈善 行为 成 为 他 们 的 企业 文化 (如 马 
克 : 贝 尼 奥 夫 在 赛 富 时 实施 的 1-1-1 哲 学 ， 即 公司 向 全 球 社区 捐赠 19% 
的 员工 时 间 、 股 权 和 利润 ) 。 我 们 建议 CEO 将 贝 尼 奥 夫 、 盖 次 和 扎 
克 伯 格 作 为 榜样 ， 而 不 是 乔布斯 一 一 这 不 仅 古 为 了 他 们 上 自己， 也 为 
了 他 们 的 企业 文化 。 


所 有 这 些 都 像 是 医学 诊断 手册 中 的 证 状 : 一 种 症状 引起 关注 ， 而 
两 种 束 值 得 警惕 了 ， 当 出 现 三 种 以 上 的 症状 时 ， 束 应 该 进行 全 面 检 查 
了 。 因 为 除非 尽早 发 现 ， 否 则 ， 乔 布 斯 症 可 能 是 “致命 的 ”。 


BRE htt (Rudyard Kipling) 
失败 可 以 有 无 数 的 理由 ， 但 没有 任何 借口 。 
克 劳 德 : 奥 切 安 
显然 ， 鲁 德 亚 德 从 来 没有 参加 过 创业 企业 的 董事 会 会 议 。 


回 你 表示 祝 贯 。 你 已 经 或 起 勇气 并 汇集 了 财务 资源 来 司 动 你 的 企 
业 。 这 真是 个 好 消 思 。 然 而 ， 坏 消息 是 ， 你 很 可 能 会 失败 。 


征 的 ， 我 们 指 的 是 “很 可 能 ”。 根 据 你 所 订阅 的 商业 出 版 物 以 及 你 
对 “失败 ”的 描述 ， 你 有 90% 的 概率 会 失败 (你 的 企业 依旧 在 经 营 ， 但 
几乎 无 法 向 投资 者 提供 任何 回报 ) ; 或 者 你 有 75% 的 可 能 会 资金 耗 
R, AMA: 或 者 仅 有 资产 部 分 被 收购 一 一 这 里 的 资产 通 当 是 你 的 
员工 (被 称 为 “人才 收购 ”) 。 我 们 将 用 两 章 的 内 容 来 讨论 失败 的 话 
题 ， 本 章 是 前 半 部 分 。 在 此 ， 我们 将 集中 讨论 导致 企业 在 早期 天 折 的 
因素 一 一 早期 通常 是 指 企业 尚未 走 同市 场 或 刚刚 走向 市 场 的 阶 
段 。“ 失 败 * 话 题 的 后 半 部 分 则 将 更 多 地 集中 于 导致 企业 投放 市 场 失败 
的 因素 ° 


根据 大 众 对 创业 企业 的 美好 想象 及 它们 目 身 的 宣传 ， 创 业 企业 的 
涌现 速度 似乎 比 星巴克 更 快 。 但 事实 上 ， 美 国 创业 企业 的 数量 却 在 不 
断 下 降 。 过 去 的 30 年 中 ， 被 认为 是 “创业 企业 ”的 企业 占 比 从 14% 下 降 
到 8%。 或 许 ， 在 初期 这 对 你 和 你 的 企业 来 说 是 一 件 好 事 ， 因 为 竞争 
减 小 了 。 但 是 ， 如 采 你 不 和 硕 望 成 为 失败 的 那 90%， 了 解 这 个 数字 及 其 
育 后 的 原因 还 是 值得 的 。 


失败 有 其 自身 的 发 展 过 程 。 失 败 可 能 来 得 很 快 (分 析 显 示 ， 在 失 
败 的 创业 企业 中 ， 有 20% 的 企业 在 融资 约 20 个 月 后 倒闭 ， 平 均 募 资 金 
额 为 130 万 美元 ) ， 也 有 可 能 被 拖延 数 年 时 间 (这 就 是 所 谓 的 “僵尸 企 
业 ) 。 这 些 走向 “临终 关怀 ”或 已 经 处 于 生命 维持 阶段 的 企业 ， 甚 至 被 
列 入 了 监视 清单 。( 时 


在 20 世 纪 90 年 代 早 期 ， 本 书 合 著者 卡 克 尔 目 睹 了 硅谷 最 大 的 失败 
案例 之 一 。 这 家 创业 企业 名 为 GO 公司 ， 由 科技 领域 的 风 投 巨头 凯 鹏 华 
#4 (Kleiner Perkins) 投资 。GO 公 司 研 制 了 一 种 全 新 的 平板 电脑 ， 为 
房地产 经 纪 人 、 保 险 公 估 人 和 现场 服务 人 员 等 移动 工作 者 服务 ， 癌 他 
们 提供 可 以 进行 重 构 操 作 的 电脑 ， 开 局 了 一 个 轨 新 的 市 场 。 该 公司 设 
想 了 一 种 新 的 “社交 计算 ”(social computing) ， 以 此 使 计算 能 达到 史 
无 前 例 的 可 接受 度 和 可 获得 性 。 


GO 公司 为 手持 平板 电脑 设计 了 新 的 操作 系统 、 新 的 平板 硬件 及 应 
用 (日 历 和 笔记 等 ，， 使 其 能 够 融入 早期 的 社交 环境 中 ， 其 至 纸 质 笔 
记 的 时 代 。 同 时 ， 由 于 使 用 手写 笔 (想象 一 下 早期 的 掌上 电脑 ) 及 新 
的 手写 笔 点 击 、 双 击 和 触 控 笔触 语言 进行 操作 ， 你 可 以 将 GO 电脑 携带 
到 任何 地 方 。 值 得 注意 的 是 ， 此 时 ， 还 是 高 速 微 处 理 器 、 宽 市 连接 、 
商业 互联 网 、 笔 记 本 电脑 、 无 线 网 络 及 任何 类 似 于 真正 便携 式 手 机 的 
东西 尚未 出 现 的 时 代 。 


卡 萝 尔 时 任 GO 公 司 营 销 总 监 ， 管 理 范 围 包括 开发 者 关系、 营销 活 
动 及 公共 关系 。GO 公 司 业 务 启动 之 时 ， 公 司 的 抱负 和 资源 也 同时 发 生 
了 巨大 的 变化 。 建 立 笔 控 计算 的 目标 说 调整 为 将 平板 设计 授权 给 日 本 
的 硬件 制造 商 ， 并 向 软件 开发 商 宣 传 相关 应 用 。 作 为 一 个 创业 团队 ， 
GO 公司 重新 聚焦 到 对 被 称 为 笔尖 (PenPoint) 的 核心 操作 系统 的 完善 
与 优化 上 。 但 这 时 ， 它 们 耗 尽 了 最 初 获得 的 风险 投资 资金 ， 而 且 在 产 
品 发 布 前 的 几 个 月 ， 团 队 才 发 现 产 品 的 基本 用 户 界 面 必须 进行 全 面 草 
新 。 而 且 ， 公 司 在 实现 这 一 愿景 时 指定 了 一 名 错误 的 领导 。 如 采 非 要 
说 它们 过 早 将 产品 投放 市 场 ， 就 好 像 说 成 吉 思 汗 脾气 不 好 。 


GO 公司 在 尚未 做 好 准备 之 前 就 开始 了 行动 。 虽 然 它 最 终 发 布 了 广 
品 并 雇用 了 一 名 新 的 CEO， 但 古 ， 随 着 大 量 的 市 场 实 体 进入 及 新 的 苋 
FPEM, GOSA ARA TA, BER e w, GoSat T 
7500 万 美元 资金 ， 这 在 当时 是 一 笔 巨 资 。《〈 即 使 是 这 样 也 于 事 无 补 。 
不 幸 的 是 ， 凯 觅 华 盘 对 另 一 家 姐妹 创业 企业 Dynabook 的 投资 也 几乎 在 
同时 付 诸 东 流 。) 


有 人 说 ， 如 果 你 将 要 面临 失败 ， 束 让 失败 来 得 更 猛烈 些 。 然 而 ， 
遭遇 巨大 的 失败 只 十 意味 着 更 大 的 痛 兰 和 征 坎 一 一 根本 没有 乐趣 可 
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失败 有 很 多 种 类 型 。 以 下 是 创业 企业 发 展 历史 的 早期 阶段 最 常见 
的 失败 原因 。 


“ 狗 设计 ” 


这 个 常见 的 失败 原因 源 于 一 个 古老 的 笑话 。“ 问 ， AIT ASHE 
己 的 生殖 着 呢 ? 答 : 因为 它们 可 以 做 到 。*” 根 据 近 期 一 项 针对 101 家 创 
业 失 败 企业 的 调查 ， 如 图 3-1 所 示 ，42% 的 失败 企业 认为 “缺乏 市 场 需 
求 "是 它们 失败 的 原因 。( 里 换 旬 话说 ， 这 些 企业 就 像 狗 一 样 ， 它 们 之 
所 以 创造 出 产品 仅仅 是 因为 “它们 可 以 做 到 ”*"， 而 不 古 因为 任何 潜在 的 
市 场 需 求 。“ 狗 设计 ”(dog design) 出 现 之 频繁 超 乎 你 的 想象 。 一 群 为 
新 科技 痴迷 的 工程 师 聚 集 到 一 起 开发 一 种 新 的 产品 一 一 绝对 能 够 让 同 
行 感到 惊艳 并 吸引 他 们 的 产品 。 但 是 ， 他 们 的 同行 没有 经 费 或 签字 
权 。 他 们 从 来 没有 询问 过 真实 的 市 场 是 否 需要 这 种 产品 ， 也 没有 符 试 
去 了 解 市 场 的 真实 需求 及 其 原因 。 而 当 创 业 企业 意识 到 这 一 点 时 已 经 
破产 ， 即 使 它 拥有 一 大 堆 吸 引 人 的 专利 。 


nen LT 42 
不 恰当 的 团队 (7) 23% 
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图 3-1 20 个 创业 失败 最 常见 的 原因 
(基于 101 家 失败 创业 公司 “验尸 报告 >? 的 分 析 ) 


“资金 耗 尽 ” 


这 个 原因 一 点 也 不 意外 。 首 先 ， 钱 来 之 不 易 ， 无 论 它 是 来 自 你 自 
己 的 腰包 ， 还 是 来 目 你 的 朋友 、 家 人 、 天 使 投资 人 或 风险 投资 者 。 其 
次 ， 人 类 的 本 性 是 尽 可 能 少 投入 ， 尽 可 能 为 目 己 和 员工 留存 更 多 的 股 
权 。 再 次 ， 无 论 是 由 于 下 俭 原 则 还 是 最 优 原 则 ， 第 一 次 出 任 CEO 的 管 
理 者 对 预算 和 进度 的 安排 都 是 基于 这 样 的 假设 : 一 切 都 会 进展 顺利 。 
但 通 音 ， 进 展 并 不 顺利 ， 而 创始 人 则 会 面临 一 些 严 峻 的 财务 现实 。 


.“ 烧 钱 率 ” (每 月 现金 净 流 出 ) 这 一 比率 通常 高 于 预期 水 
平 ， 导 致 预算 和 进度 都 陷入 困境 。 这 种 情况 并 不 令 人 吃惊 ， 大 部 分 
创业 新 手 都 不 知道 ， 也 不 能 理解 创业 的 成 本 有 多 高 。 

.“ 产 品 滞 后 ” 你 或 许 会 说 < 这 说 的 不 是 我 吧 ”、“ 我 从 来 没有 错 
过 生命 中 任何 一 个 产品 发 货 的 日 期 。” 你 或 许 是 对 的 ， 但 那 时 候 你 
还 从 未 在 其 他 的 干扰 和 影响 因素 之 下 运营 过 一 家 创业 企业 。 我 们 的 
经 验 是 ， 大 多 数 产品 至 少 会 滞后 两 次 ， 而 其 中 至 少 一 次 是 预算 之 外 
的 。 


“上 市 延迟 这 或 许 与 产品 滞后 或 人 事变 动 相关 ， 但 我 们 的 企 
业 与 产品 局 动 中 至 少 有 一 半 延 迟 了 一 个 月 甚至 更 久 。 因 此 ， 需 要 对 
此 进行 预算 。 


“骆驼 设计 ” 


这 个 原因 源 于 一 名 老话: SEE CARRAR ° X 
里 的 骆驼 融 是 指 产 品 ， 这 些 产品 在 最 开始 可 能 确实 密切 啊 应 市 场 关 
注 ， 在 产品 规格 上 也 尽 可 能 适销 对 路 。 但 是 ， 随 着 时 间 的 推移 ， 无 论 
是 受到 早期 销售 反馈 的 推动 还 是 设计 愿景 的 推动 ， 产 品 都 会 发 展 成 流 
器 各 种 市 场 的 形形色色 的 产品 。 虽 然 产 品 制造 者 可 能 会 说 ， 他 们 只 是 
在 回应 市 场 的 需求 ， 但 骆 弦 式 营销 (camel marketing) 是 一 种 无 能 的 
结果 ， 他 们 没有 能 力 说 “不 >， 也 没有 能 力 坚持 最 初创 办 这 家 公司 及 制 
je IX SP" HAA BE ° 
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这 一 点 与 “ 狗 设 计 ” 的 理念 类 似 ， 因 为 它们 拥有 一 个 固执 的 相同 信 
念 ， 即 科技 如 此 强大 ， 它 可 以 进行 目 我 推销 。 然 后 ， 企 业 过 度 关 注 于 
科技 ， 并 布 望 出 现 这 样 的 情况 ， 只 要 它们 足够 大 声 地 宣传 目 己 独特 的 
材料 和 功能 ， 消 费 者 束 会 目 行将 这 些 关 注 点 联系 起 来 。 并 且 ， 这 种 “ 梦 
幻 之 地 ” (field of dreams) 营销 认为 ， 这 实质 上 解决 了 本 应 该 由 它们 上 自 
己 承担 的 销售 和 市 场 香 销 方 面 的 问题 或 方案 。 


唯一 的 独裁 创始 人 


“< 鱼 的 臭 味 儿 从 鱼 头 开始 散发 。* 至 少 有 7 种 不 同 的 企业 文化 用 这 名 
话 描述 自己 的 情况 并 道 出 了 其 中 的 原因 ， 这 是 组 织 结构 和 文化 的 经 典 
总 结 。 对 创业 公司 而 言 ， 这 一 点 再 真实 不 过 (参考 第 2 章 ) 。 具 有 强烈 
愿景 是 一 回 事 ， 而 拒绝 容忍 出 现 的 问题 或 者 对 这 种 愿景 的 实现 不 再 投 
入 又 是 另 一 回 事 ， 尤 其 是 当 这 种 投入 不 仅仅 是 来 自 员工 ， 还 要 来 自 市 
场 时 。 (即使 你 可 以 忽略 市 场 ， 你 也 无 法 绕 过 市 场 。) 要 了 解 你 是 一 
个 多 么 严守 规章 制度 的 人 ， 其 中 一 种 方法 是 考察 员工 自 留 额 ， 这 也 许 
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征 他 们 考虑 的 第 三 或 第 四 位 的 因素 。 并 且 ， 如 有 果 你 的 行为 让 他 们 感到 
你 在 将 他 们 往外 推 ， 你 的 董事 会 束 应 该 安排 专人 介入 调解 ， 最 终 解 雇 
你 也 是 有 可 能 的 。 


缺乏 凝聚 力 和 团队 合作 


一 位 创始 人 俯 梧 着 自己 公司 大 片 的 开放 办 公 区 ， 她 的 工作 团队 阵 
容 不 断 扩 大 一 一 一 个 充满 才能 的 团队 ， 大 家 低 着 头 ， 戴 着 耳机 ， 目 光 
紧 采 着 屏幕 。 然 而 ， 除 非 这 位 创始 人 能 够 利用 整个 团队 的 才能 和 智 
慧 ， 并 让 他 们 融入 一 个 团队 中 ， 和 否则 ， 她 将 在 6 个 月 内 破产 。 事 实 上 ， 
在 一 项 对 创业 企业 CEO 的 调查 中 ，36% 的 CEO 认 为 “没有 合适 的 
队 * 和 “团队 不 和 谐 "是 创业 企业 失败 的 原因 。( 电 为 了 让 公司 拥有 明知 的 
企业 文化 ， 创 始 人 必须 集中 关注 两 件 事 :一 是 在 令 人 讨厌 的 人 影响 到 
整个 团队 之 前 结束 这 些 行为 或 将 他 们 隔离 (大 多 数 难以 相处 的 雇员 并 
不 是 他 们 自 认为 的 那样 不 可 替代 ) ;二 是 激发 共同 努力 和 团队 协作 的 
精神 ， 并 在 共同 取得 成 绩 时 给 予 认可 和 奖励 。 
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棒球 运动 中 ， 真 正成 功 的 击 球员 并 不 是 那些 等 待 着 投球 手 发 出 球 
we rn agence 
台 声名 鹊起 ， 而 在 赛季 末 则 会 痰 出 人 们 的 视线 ， 因 为 这 类 球员 在 
sad nein 被 淘汰 。 真 正成 功 的 击 球员 是 这 样 的 人 : 他 们 和 目 己 
的 球 队 坐 在 一 起 ， 向 队 里 的 投手 和 接手 请 教 , “我 刚才 摆手 做 得 怎样 ? 
如 采 你 是 我 的 对 于 ， 你 会 如 何 同 我 投球 ? ”然后 ， 他 们 会 一 起 研讨 这 些 
技巧 ， 直 到 成 为 一 名 真正 的 击 球员 ， 一 名 没有 任何 球 队 愿意 面 对 的 击 
球员 。 


大 部 分 我 们 接手 的 创业 企业 都 是 “天 生 的 击 球员 ”。 它 们 十 分 迷恋 
目 己 所 拥有 的 技术 ， 也 十 分 确信 目 己 将 是 明日 之 星 ， 因 而 不 会 被 忽略 
或 是 在 苋 争 中 遭 到 咽 笑 。 这 是 一 个 巨大 的 错误 。 人 研究 某 个 市 场 的 分 析 
师 并 不 希望 目 己 看 起 来 很 思 夸 ， 他 们 或 许 会 对 苋 争 者 说 一 些 善 意 的 
话 。 这 一 点 对 于 企业 目 己 的 潜在 顾客 或 正在 考 虚 竞争 的 并 在 客户 也 是 
一 样 。 因 此 ， 对 目 己 要 有 上 自嘲 的 心态 。 


但 是 ， 这 里 的 关键 在 于 ， 失 败 是 一 把 双 刃 剑 。 一 方面 ， 失 败 是 非 
党 糟糕 的 经 历 ， 另 一 方面 ， A E a a 
E, AMARRA 
你 仅 失 败 过 一 次 * 0 hart w 
个 不 幸运 的 人 ， 并 且 在 10 分 钟 后 就 开始 不 停 地 看 手表 。 
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第 4 章 


创意 


剧 作家 

戴 维 . 马 梅 特 (David Mamet) 

我 正在 想象 一 名 比 我 更 聪明 的 小 伙 子 。 然 后 开始 思索 ， 他 会 做 些 
mA 
Yeas (Y Combinator) 
保罗 .格拉 汉 姆 (Paul Graham) 
活 在 未 来 ， 去 创造 被 遗漏 的 东西 。 
F. RRR FERAL (F. Scott Fitzgerald) 
聪明 的 创意 从 来 不 会 诞生 在 会 议 室 里 。 


在 创业 企业 界 , “创意 ”包含 着 两 部 分 内 容 : 创意 的 提出 与 落实 到 
真正 的 商业 活动 中 。 在 全 球 范 围 内 ， 有 很 多 关于 “创意 ”的 书籍 、 博 
客 、 像 创业 企业 孵化 万 之 类 的 货源 和 加 速 郁 项 目 。 它 们 都 可 以 让 你 有 
一 个 恨 好 的 开端 ， 但 最 终 是 否 成 功 取决 于 你 目 己 : 你 的 育 景 、 你 对 市 
场 的 感觉 ， 以 及 你 的 热情 、 想 象 力 和 坚持 。 如 采 我 们 有 一 些 已 经 形成 


的 创业 创意 ， 那 么 ， 要 么 我 们 目 己 去 实现 ， 要 么 变 成 风险 投资 者 ， 资 
助 别人 替 我 们 实现 创意 。 


创业 企业 领域 满 是 “尸体 ”， 包 括 没 有 方案 的 技术 和 没有 实质 问题 
的 解决 方案 。 它 们 的 失败 都 始 于 一 个 简单 的 原因 一 一 它们 从 来 没有 将 
市 场 和 消费 者 联系 在 一 起 。 大 部 分 成 功 的 创业 活力 都 会 将 精力 集中 在 
某 一 个 具体 的 问题 或 菜 一 种 具体 的 需求 上 ( 简 言 之 ， 它 们 是 市 场 驱 动 
的 ) ， 然 后 创业 者 开始 寻找 方法 (如 科技 、 人 力 和 销售 策略 ) 来 解决 
这 些 问 题 。 借 用 乔治 -哈里 森 (George Harrison) 的 话 ， 有 两 个 地 方 需 
要 考虑 : “有 你 的 地 方 和 没有 你 的 地 方 。” 我 们 能 够 在 第 一 部 分 提供 给 
你 的 ， 就 是 与 我 们 直接 关联 的 创业 企业 的 相关 背景 ;而 在 第 二 部 分 ， 
我 们 将 集中 讨论 一 旦 你 有 了 创意 ， 如 何 让 它们 走 疝 市 场 。 


没有 风险 束 没 有 回报 


风险 投资 合伙 人 和 迈克 :斯 派 泽 (Mike Speiser) 和 他 在 苏 特 希 尔 
(Sutter Hill) 投资 公司 的 团队 提出 了 一 个 非常 有 趣 的 魔力 象限 
(Magic Quadrant， 见 图 4-1) ， 以 此 来 描述 他 们 是 如 何 考察 当前 的 风 

险 投资 概况 的 。 他 们 将 风险 作为 挂 有 的 货币 。 以 技术 风险 和 采用 风险 
划分 不 同 象限 ， 区 分 不 同类 型 创业 企业 ， 并 将 所 有 影响 技术 风险 和 采 
用 风险 的 因素 纳入 投资 决策 。 


如 果 我 们 能 建立 一 个 企业 ， 
其 他 人 就 会 加 入 
基础 设施 、 一 些 企业 应 用 软件 、 
生物 科技 、 材 料 科学 


例如 Pure Storage, SVAL 


由 洛 阿尔 托 网 络 ( Palo Alto 


Network ) S 


吉利 德 科 学 (Gilead Sciences ) 、 


HABLA (NVDIA ) 
主要 创始 人 : 杰出 的 行业 专家 


如 果 我 们 能 建立 一 个 企业 ， 
其 他 人 会 加 入 吗 
医药 工程 、 复 杂 消 费 品 、 
高 监管 风险 
例如 特 斯 拉 (Tesla) 、 太 空 探索 
(SpaceX) . aK, ER (手表 、 
电脑 、 手 机 ) AL ith 
主要 创始 人 : 超人 


风 风险 分 解 


无 人 之 地 
低 利 润 、 低 进入 门槛 的 
分 散 产 业 


例如 服务 企业 、 大 部 分 
咨询 企业 、 外 包 和 开发 工具 


我 们 能 建立 一 个 企业 ， 其 他 人 


会 加 入 吗 
消费 者 应 用 、 大 部 分 企业 应 用 


例如 优 步 、 色 拉 布 (Snapchat) 、 
HE Jri (Instagram) 、 脸 书 、 


赛 富 时 、Marketo 、 印 象 笔记 
(Evernote) 、 爱 彼 迎 ( Airbnb ) 、 
推 特 和 多 宝箱 (Dropbox ) 


主要 创始 人 : DENH (幸运 ? ) 
的 企业 家 


低 采用 风险 高 
图 4-1 风险 的 魔力 象限 
苏 特 希 尔 团 队 将 其 投资 集中 于 左上 角 的 象限 。 在 这 个 象限 中 ， 需 
要 处 理 的 问题 极其 复杂 ， 技 术 风 险 非 常 高。 企业 是 否 成 功 ， 取 决 于 创 
始 团队 是 否 出 色 且 拥有 高 端 技 术 ， 是 否 能 使 用 新 的 方法 来 解决 目前 面 
临 的 问题 (这 个 问题 可 能 是 他 们 上 自己 也 在 着 手 研 究 的 问题 。 云 数据 
存储 初创 企业 雪花 算法 (Snowflake Computing) 公司 就 是 一 个 很 好 的 
例子 。 这 家 企业 既 有 出 色 的 技术 创始 人 ， 面 临 的 风险 又 相当 低 (目标 
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否 能 够 奏效 ， 这 时 ， 你 就 拥有 了 通 往 成 功 的 路 径 。 


相反 ， 在 右 下 角 的 象限 中 ， 如 优 步 和 脸 书 一 类 的 消费 类 应 用 ， 以 
及 赛 量 时 和 多 宝箱 一 类 的 企业 应 用 ， 它 们 的 创始 团队 面临 着 非常 低 的 
技术 风险 。 它 们 并 没有 高 端的 具有 突破 性 的 技术 来 文 持 企业 一 一 赛 证 
时 基于 希 柏 系统 软件 ， 而 这 个 系统 软件 主要 依靠 甲骨 文 的 内 部 执行 系 
统 。 在 技术 壁垒 较 低 的 情况 下 (没有 突破 性 的 技术 来 吸引 注意 力 ) ， 
成 功 与 否 束 取决 于 是 否 能 够 磋 得 用 户 的 争夺 战 。 由 于 这 类 企业 的 采用 
风险 非常 高 ， 所 以 不 间断 的 营销 、 时 机 选择 和 运气 就 是 关键 因素 。 也 
就 是 说 ， 要 认真 考虑 正确 的 地 点 和 正确 的 时 间 。 


右上 角 的 象限 代表 高 科技 风险 和 高 采用 风险 共存 的 企业 ， 如 共有 
强大 吸引 力 的 苹果 、 特 斯 拉 、 谷 歌 和 皮克斯 (Pixar) 等 公司 。 它 们 的 
创始 人 往往 既 古 杰出 的 专家 ， 也 是 每 日 全 天 无 休 的 襄 销 机 器 。 代 表 人 
物 包括 乔布斯 、 沃 兹 尼 亚 克 (Wozniak) 、 埃 伦 (Elon) 、 谢 尔 六 
(Sergey) 和 拉 里 。 这 些 消费 类 公司 的 成 功 取 决 于 出 色 的 技术 执行 、 
消费 者 满意 度 和 用 户 采 用 度 。 


大 部 分 美国 的 新 企业 都 位 于 左下 角 的 象限 ， 主要 从 事 服务 或 咨询 
的 小 型 企业 。 它 们 虽然 提供 一 系列 的 服务 ， 但 几乎 没有 技术 风险 。 从 
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因此 在 获取 与 维护 客户 和 推广 业务 方面 面临 巨大 的 困难 。 例 如 ， 每 一 
家 新 餐饮 都 处 于 这 个 象限 。 从 投资 者 的 角度 看 ， 这 可 能 是 风险 最 高 和 
最 不 具 吸 引力 的 投资 领域 。 


Crowded Ocean 公 司 位 于 左下 角 。 没 有 技术 的 “魔力 豆 ” 让 我 们 避免 
竞争 。 斑 运 的 是 ， 当 我 们 创立 Crowded Ocean 2.0 时 (经 历 了 1.0 的 失败 
之 后 ) ， 有 了 一 批 著 名 的 企业 成 为 我 们 的 客户 (如 甲骨 文 、 太 阳 微 系 
统 、 上 朗讯 和 海湾 网 络 等 ) 以 及 早期 参与 业务 并 获得 成 功 的 企业 。 
此 ， 我 们 的 客户 采用 风险 非常 低 。 但 这 个 象限 是 一 个 竞争 激烈 的 领 
域 ， 市场 营销 和 早期 的 成 功 对 于 这 类 企业 的 生存 非常 关键 。 


从 “为 什么 "开始 ， 而 不 是 “什么 * 


太 多 的 创业 企业 察 焦 于 它们 所 创立 的 对 象 而 不 古 创 立 的 原因 。 这 
个 企业 究竟 是 “什么 ”可 能 会 吸引 一 到 两 名 早期 员工 (“我 喜欢 你 们 正在 
创造 的 东西 ， 算 我 一 个 ”) ， 但 这 只 是 一 个 短期 的 关注 点 。 从 更 长 远 的 
视角 ( 即 你 希望 服务 的 市 场 ， 你 希望 建立 的 企业 文化 以 及 你 希望 吸引 
的 投资 者 ) 来 看 ， 你 需要 就 “为 什么 ”创立 这 家 公司 展开 对 话 。 市 场 中 
有 哪些 被 他 人 忽略 而 被 你 注意 到 的 突破 口 ? 市 场 中 有 人 让 你 感受 到 你 
的 创意 是 存在 需求 的 ， 你 从 他 们 那里 了 解 到 什么 ?“ 为 什么 ?是 你 的 构 
想 的 核心 一 一 不 要 忽略 它 。 


市 场 的 突破 口 


当 我 们 有 了 为 创业 企业 建立 营销 公司 的 想法 ， 我 们 就 必须 去 证 明 
这 个 想法 (TARRO) 的 必要 性 。 而 当 Crowded Ocean 公司 第 一 次 失 
几时， 我 们 坐 下 来 ， 从 我 们 最 了 解 的 方面 一 一 我 们 的 个 人 经 验 一 一 去 
审视 市 场 。 卡 萝 尔 和 淘 姆 都 曾经 是 科技 公司 的 营销 副 总 裁 ， 我 们 两 人 
都 曾 向 那些 帮助 我 们 启动 创业 企业 的 风险 投资 者 咨询 过 。 


市 场 的 突破 口 就 在 这 里 :大 部 分 创业 企业 都 认为 它们 需要 一 位 营 
销 副 总 裁 (或 CMO) 作为 团队 的 核心 成 员 。 它 们 的 确 也 这 样 做 了 ， 但 
问题 在 于 它们 是 什么 时 候 这 样 做 的 。 


这 也 是 Crowded Ocean 公 司 所 强调 的 问题 。 营 销 有 两 条 腿 ， 或 许 有 

时 候 是 三 条 腿 : 产品 营销 、 公 司 营销 (我 们 所 从 事 的 ) 和 产品 管理 

(开发 产品 路 线 图 并 与 开发 者 一 起 将 其 付 诸 实 践 的 能 力 ) 。 问题 在 

于 ， 长 期 来 看 ， 公 司 需 要 真正 了 解 产 品 和 市 场 的 人 ， 这 样 的 人 通常 是 

一 位 技术 专家 。 男 一 个 相关 的 问题 是 在 发 展 的 早期 阶段 ， 公 司 从 “ 隐 

形 * 开 始 起 步 ， 其 需要 的 绝 大 部 分 内 容 都 属于 公司 营销 的 范畴 一 一 定 
人 位、 信息、 品牌 、 公 共 关 系 、 网 站 及 展示 。 


而 难题 在 于 ， 如 果 公司 需要 一 个 恨 好 的 开局 ， 那 么 ， 公 司 台 要 聘 
请 有 深厚 公司 营销 背景 的 CMO。 但 是 ， 一 旦 启动 阶段 结束 ， 公 司 就 又 


将 重新 回 到 发 展 计 划 的 “产品 ”中 去 ， 这 时 ， 从 长 远 来 看 ， 聘 请 的 CMO 
将 不 再 发 挥 太 大 的 作用 。 这 只 有 是 难 题 的 一 方面 。 另 一 方面 ， 如 采 公 司 
聘请 了 一 位 拥有 强大 的 产品 能 力 但 没有 公司 营销 能 力 的 CMO， 企 业 的 
局 动 可 能 会 遭遇 困难 ， 而 拥有 强大 公司 膏 销 能 力 的 你 也 将 被 这 样 的 公 
司 拒 之 | ] 外 。 


此 ， 我 们 成 立 了 Crowded Ocean 公 司 来 充当 市 场 的 桥梁 ， 作 
为 “临时 的 营销 副 总 裁 * 和 企业 启动 的 专家 。 它 可 以 帮助 你 推动 企业 走 
上 正轨 ， 为 你 提供 一 些 虚 拟 的 资源 来 树立 市 场地 位 并 加 速 企业 在 销售 
方面 取得 成 功 ， 然 后 ， 你 可 以 将 它 替 换 掉 (聘请 资深 的 行业 专家 或 产 
品 专家 ) ， 独 自前 行 。 


业界 视角 


卫 特 新 软件 公司 被 认为 是 20 世 纪 90 年 代 最 成 功 的 创业 企业 之 一 ， 
它 的 诞生 既 源 于 市 场 存 在 的 问题 ， 又 源 于 市 场 的 一 个 重要 突破 口 。 卫 
竺 新 公司 所 有 的 团队 成 员 (包括 该 公司 成 立 之 前 属于 其 他 公司 的 成 
员 ) 都 看 到 一 个 问题 : 消费 者 反馈 该 公司 昂贵 的 管理 系统 时 常会 “ 绿 
屏 ”( 没 有 出 现 运 行 中 断 或 减速 的 情况 ) ， 与 此 同时 ， 用 户 也 在 抱怨 该 
系统 运行 方面 的 问题 。 事 实 上 ， 系 统管 理 者 变 成 了 咨询 台 ， 而 他 们 也 
只 征 可 以 根据 收 到 的 电话 或 邮件 的 数量 ， 或 者 “不 满意 的 ”用户 十 否 是 
重要 人 物 来 对 问题 进行 优先 解决 。 


现在 ， 转 向 市 场 问 题 。 一 家 名 为 康 科 德 (Concord) 的 公司 已 经 建 
立 起 一 个 被 称 为 “网 络 运 行 管理 ”的 市 场 。 而 在 NerdSpeak 公 司 ， 有 一 种 
叫 OSI 协 议 的 东西 ， 它 是 一 种 用 7 个 层次 来 代表 整个 IT (信息 技术 ) 通 
言 结构 的 模型 ， 内 容 从 第 1 层 《物理 线 缆 ) 延伸 到 第 7 层 (功能 性 应 
A) 。 康 科 德 管理 着 该 结构 中 的 第 1 至 4 层 ， 然 而 第 5 至 7 层 却 无 人 涉 
及 。 这 就 旦 市 场 的 突破 口 。 
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此 外 ， 它 也 是 一 个 优秀 的 案例 ， 在 它 号 上， 风险 投资 可 以 与 创业 新 手 

展开 合作 。 


两 位 经 验 丰 富 的 甲骨 文 数 据 库 染 构 师 贝 努 瓦 : 达 根 维尔 和 带 埃 里 : 科 
鲁 安 斯 ， 和 意识 到 他 们 所 处 的 行业 正面 临 着 全 面 衰 退 ， 二 人 拥有 博士 学 
位 和 100 项 以 上 的 专利 。 尽 管 云 计算 才刚 刚 起 步 ， 但 贝 努 瓦 和 蒂 埃 里 认 
为 ， 云 计算 可 以 应 用 到 数据 存储 行业 。 他 们 向 甲 骨 文 多 售 这 项 创意 ， 
但 甲骨 文 这 家 老牌 I 公司 认为 云 技术 是 一 种 威胁 而 不 是 机 遇 ， 因 而 拒 
绝 了 他 们 。 随 后 ， 他 们 开始 和 苏 特 希 尔 的 迈克 -斯 派 泽 洽谈 。 苏 特 希 尔 
是 侍 合 最 著名 的 风险 投资 者 之 一 ， 曾 经 创 历史 地 成 立 了 真正 意义 上 的 
凑 履 性 企业 。 他 们 听 说 了 贝 努 瓦 和 蒂 埃 里 的 这 项 创意 ， 并 随后 发 起 了 
挑战 : “PARR ERNE (Teradata) 公司 。” 


贝 努 瓦 最 初 的 反应 是 迈克 一 定 疯 了 。 但 抱 克 成 功 的 历史 ， 以 及 他 
与 带 埃 里 的 交谈 中 透露 出 的 精细 思维 征服 了 贝 努 瓦 ， 让 他 愿意 试 一 
Re 


这 束 是 合作 发 挥 作用 的 地 方 。 无 论 是 出 于 法 律 上 还 是 心理 上 的 考 
虑 ， 远 区 都 希望 他 们 能 退出 甲骨 文 。 从 法 律 上 讲 ， 如 采 二 人 开发 技术 
的 同时 也 为 甲骨 文 工 作 ， 那 么 甲骨 文 束 拥有 了 他 们 所 开发 的 技术 的 部 
分 所 有 权 。 而 从 心理 方面 考虑 ， 只 有 二 人 放弃 了 甲骨 文 的 工作 ， 他 们 
才能 互相 激励 对 方 “全 力 以 赴 "， 同 时 ， 这 样 的 举动 也 能 让 其 未 来 的 员 
工 相 信 ， 他 们 对 目 己 的 冒险 信心 十 足 。 蒂 埃 里 说 : “最 困难 的 部 分 在 
于 ， 要 说 服 其 他 人 加 入 我 们 和 我 们 新 成 立 的 公司 。 但 是 ， 我 们 唯一 能 
够 说 服 别 人 的 方式 束 古 相信 自己 。” 自 从 退出 甲骨 文 之 日 起 ， 他 们 收 到 


Hi 


me 


了 迈克 所 在 的 苏 特 希 尔 公司 提供 的 100 万 美元 种 子 资金 。 他 们 搬 进 了 贝 
努 瓦 的 公 视 ， 市 着 空 日 的 白色 写字 板 ， 开 始 了 这 项 工作 。 


“ 那 真是 一 个 令 人 害怕 的 时 刻 ,，” 贝 努 瓦 回忆 说 ,，“ 但 是 ， 雪 人 花 算法 
公司 最 好 的 时 候 也 十 在 公寓 的 那 段 日 子 。 那 时 ， 我 们 知道 可 以 不 受 约 
束 地 重新 开始 在 甲骨 文 所 做 的 一 切 事情 。” 


他 们 在 白色 写字 板 上 写 满 了 想法 ， 又 一 次 次 擦 掉 。 三 个 月 后 ， 他 
们 在 写字 板 上 得 出 了 尤 里 卡 公式 (eureka formula) 。 他 们 告诉 迈 
w: “我 们 成 功 了 。 ?雪花 算法 公司 由 此 局 航 。 


了 解 未 知 


创业 企业 的 创始 人 面临 着 两 类 有 待考 虑 的 问题 ， 前 文 的 这 些 案例 
瓯 是 这 两 类 问题 的 反映 : 人 们 知道 问题 的 存在 并 且 正 在 积极 寻找 答案 
(如 卫 特 新 软件 公司 ) ; 人 们 并 不 知道 问题 的 存在 ， 直 到 问题 的 解决 
方案 已 经 出 现在 他 们 面前 (如 Crowded Ocean 公司 和 雪花 算法 公司 ) 。 
区 分 这 些 “ 已 知 的 问题 ?和 “未 知 的 问题 "非常 重要 ， 因 为 相 比 而 言 , “未 
知 的 问题 ”需要 更 多 的 市 场 资源 (以 及 预算 ) 。 我 们 对 创业 企业 所 面临 
的 这 两 类 问题 有 一 个 形象 的 比喻 : 肩膀 酸痛 与 瘤 证 。 


还 记得 当初 为 推销 商业 创意 而 在 路 上 奔波 的 那些 日 子 吗 ? 你 一 个 
AIL Bo 〈 约 为 4.08 公 斤 ) 重 的 “便携 式 ” 电 脑 ， 另 一 个 肩膀 挂 着 西 


装 袋 。 晚 上 ， 在 入 住 酒店 的 房间 后 ， 你 花 很 长 的 时 间 洗 误 ， 然 后 坐 在 
电视 机 前 放松 你 的 肩膀 。 你 并 没有 澳 得 目 己 有 什么 问题 ， 这 只 是 生活 
之 路 上 必须 付出 的 半音 。 


然后 ， 有 一 天 ， 你 在 机 场 看 见 一 名 空乘 服务 人 员 拖 着 一 个 有 轮子 
的 行李 箱 经 过 。 你 的 第 一 反应 是 非常 次 聚 ， 然 后 ， 你 会 想 ， 为 什么 目 
己 没有 想到 呢 ? XN, ARR MAAS, AM, eA At 
无 意 中 发 现 了 解决 方法 ， 这 个 问题 才 得 以 成 立 。 如 采 你 期 望 终极 的 解 
决 肩膀 疼痛 问题 的 公司 ， 优 步 束 是 一 个 例子 。 到 过 大 城市 的 人 都 了 
解 ， 在 一 些 特定 的 时 间 段 (通常 ， 这 些 时 候 能 够 到 达 目 的 地 是 关键 ， 
而 不 是 如 何 体面 地 到 达 ) 叫 出 租车 有 多 么 困难 。 但 是 ， 我 们 当中 并 没 
有 人 为 此 做 些 什 么 ， 直 到 卡 兰 尼克 (Kalanick) 和 加 内 特 : 坎 普 
(Garrett Camp) 提出 一 种 想法 ， 把 我 们 自己 拥有 的 汽车 变 成 潜在 的 出 
租车 ， 并 将 智能 手机 作为 呼叫 出 租车 的 工具 。 


现在 ， 我 们 把 肩膀 酸痛 和 癌症 进行 对 比 。 在 此 ， 你 会 发 现 一 个 确 
定 且 被 普 所 认可 的 问题 ， 同 时 ， 如 果 你 没有 得 出 一 个 解决 方案 ， 结 采 
将 是 致命 的 。 对 于 能 够 第 一 个 提出 解决 方案 的 人 来 说 ， 一 个 细 分 的 市 
场 已 经 存在 ， 文 票 束 在 手 上 。 


每 一 个 创意 都 钙 辜 家 一 一 无 论 是 有 轮子 的 行李 箱 还 是 冶 症 的 解决 
方案 。 冶 症 的 解决 方案 补 证 明 是 摇钱树 ;而 肩膀 酸痛 的 解决 方案 能 够 
创造 整个 新 市 场 〈 及 亿 万 富翁 ) 。 巨 大 的 差异 在 于 ， 肩 膀 酸 痛 的 解决 


TRE- PAST EA FR: 你 必须 告诉 市 场 这 里 存在 问题 ， 然 后 再 提 
供 解决 方案 。 而 对 于 癣 症 ， 你 只 需要 展示 你 的 解决 方案 是 有 效 的 。 


定义 问题 


当 你 拥有 了 一 项 创业 的 创意 ， 让 它 接 受 一 些 基 本 的 压力 测试 吧 。 
其 中 最 基本 的 测试 ， 是 问 问 自己 这 两 个 问题 (我 们 的 客户 将 其 表 壕 
为 “Crowded Ocean 真言 >) 。 
。 那 又 怎么 样 呢 ? (创意 里 最 重要 的 事情 是 什么 ? ) 
。 谁 关心 呢 ? ( 谁 是 你 的 目标 市 场 一 一 哪些 人 有 问题 ? 他 们 希 
望 解决 问题 的 意愿 如 何 ? ) 


如 果 你 不 能 回答 这 些 问 题 ， 那 就 集 止 你 正在 做 的 包括 资金 募集 、 
招聘 和 产品 开发 在 内 的 一 切 事情 ， 并 且 着 手 人 研究 这 些 问题 ， 直 到 你 得 
到 答案 。 认 真 地 讲 ， 在 你 对 这 些 问题 没有 得 到 清晰 准确 的 管 案 之 前 ， 
不 要 再 继续 投入 任何 时 间或 金钱 。 

一 旦 你 有 了 这 些 信息 ， 下 一 个 阶段 的 问题 融会 变 得 简单 。 

e 真正 的 问题 是 什么 ? 它们 什么 时 候 、 以 怎样 的 程度 出 现 ? 

( 尽 可 能 有 具体 地 回答 。) 

“ 谁 会 有 这 类 问题 ? (他们 的 职业 、 头 稀 和 权威 性 如 何 ? ) 
“他们 知道 自己 会 有 此 类 问题 吗 ? (肩膀 酸痛 或 癌症 ? ) 


， 他们 正在 承担 的 损失 是 什么 ? 无 论 是 金钱 还 是 对 生活 造成 的 
影响 ， 以 及 对 职业 或 者 其 他 方面 的 影响 。 


© 他 们 愿意 为 解决 这 些 问 题 支 付 多 少 费 用 ? 
O UOU 


如 果 你 站 在 被 风险 投资 者 称 为 B2C (business to consumer， 商 家 到 
消费 者 ) 的 角度 ， 你 或 许 会 希望 把 "问题 ”? 和 “需求 ” 蔡 换 为 不 那么 极端 
的 词汇 ， 如 “和 希望: 期望? 等 。 大 多 数 情况 下 ， 人 们 并 不 需要 另 一 个 新 
的 游戏 或 手机 的 娱乐 应 用 。 但 这 并 不 意味 着 它 不 是 一 个 很 棒 的 商业 机 
会 。 你 只 是 必须 要 进行 同样 的 市 场 研究 并 确认 ， 有 足够 多 的 人 需要 你 
所 提供 的 东西 并 且 真 正 愿意 为 其 付费 。 


无 所 不 知 就 是 要 了 解 你 的 问题 


我 们 从 风险 投资 者 那里 学 习 到 两 件 事 ， 大 部 分 风险 投资 者 都 相当 
聪明 ， 他 们 的 知识 横 跨 多 个 市 场 ， 也 超越 你 所 拥有 的 知识 范畴 ; 大 多 
数 情况 下 ， 他 们 不 导 于 展示 这 些 知识 ， 而 这 对 创始 人 而 言 是 不 利 的 。 
因此 ， 走 出 车 库 (或 备用 卧室 ) 去 外 面 开 会 之 前 ， 请 透彻 地 分 析 你 的 
FCA ° 


a Ke (Jim Goetz) 被 公认 为 是 全 世界 最 顶尖 的 风险 投资 人 ， 
位 列 《 福 布 斯 》 杂 志 2015 年 中 期 排行 榜 第 一 名 。 我 们 两 人 都 曾 和 吉姆 
一 起 在 SynOptics 公 司 共事 过 ， 淘 姆 那 时 还 加 入 了 吉姆 最 后 一 次 担任 运 
营 职 位 的 创业 企业 卫 特 新 软件 公司 ， 他 作为 CMO 担 负 起 了 这 家 公司 的 
运营 职责 。 数 年 来 ， 吉 姆 把 Crowded Ocean 公司 发 展 为 他 所 拥有 的 7 家 
公司 之 一 ， 其 他 公司 还 包括 帕 洛 阿尔 托 网 络 公司 和 敏 博 ， 这 两 家 公司 
都 已 经 公开 上 市 。 


在 最 近 的 一 次 访问 中 ， 当 被 问 及 创业 新 手 需 要 哪些 指导 时 ， 他 所 
出 了 以 下 建议 : 


你 要 比 其 他 任何 人 都 更 精通 自己 的 业务 。 我 发 现 ， 最 优秀 的 企 
业 家 大 部 分 都 古 在 目 己 的 业务 领域 最 为 精明 的 运营 冒 。 他 们 了 解 与 
业务 相关 的 一 切 信息 ， 包 括 客户 、 运 营 企 业 的 成 本 、 市 场 的 发 展 趋 
势 以 及 目 己 相 较 于 其 他 竞争 者 的 优势 。 他 们 或 许 只 比 其 他 人 了 昵 明 一 
点 点 。 但 所 有 这 些 信息 逐步 深入 了 他 们 的 大 脑 ， 并 随时 随地 为 他 们 
所 用 。 一 项 业务 有 时 需要 在 一 天 之 内 做 出 很 多 决策 ， 而 拥有 这 些 信 
轧 有 助 于 获得 更 为 优化 的 决策 。 


急需 解决 方案 的 技术 


如 果 你 的 企业 是 一 家 技术 性 企业 ， 尽 快 找到 这 项 技术 的 一 种 应 用 
吧 。 我 们 不 能 说 拥有 技术 束 万 事 大 吉 了 ， 毕 竞投 资 者 寻找 的 是 解决 方 
案 ， 征 那些 了 解 市 场 并 据 此 行动 的 人 。 很 多 创始 人 迷恋 目 己 的 技术 ， 
相信 强调 技术 就 可 以 让 风险 投资 者 癌 他 们 投资 。 有 时 候 ， 这 样 的 情况 
的 确 会 发 生 ， 但 发 生 的 概率 比 实现 神话 还 要 小 。 同 时 ， 如 采 他 们 进行 
了 检查 ， 发 现 的 第 一 个 问题 会 是 "你 会 让 这 样 的 科技 在 什么 地 方 ， 以 大 
量 和 可 重复 的 规模 发 挥 作用 呢 ?”， 接 下 来 的 问题 吏 是 “你 如 何 将 它 推 问 
市 场 ， 而 你 的 企业 又 如 何 成 长 ”。 


我 们 的 一 位 客户 就 是 科技 企业 
极 大 地 改变 着 人 工 智 能 的 面 狐 。 还 记得 IBM (国际 商业 机 器 公司 ) 的 
TRUE (Deep Blue) 吗 ? 它 可 以 教 自己 下 象棋 并 最 终 打 败 了 当时 的 世界 
冠军 加 里 : 卡 斯 帕 罗 夫 (Gary Kasparov) 。 随 后 发 生 的 事 非 常 有 趣 。 
如 果 卡 斯 由 罗 夫 是 一 个 即将 过 气 的 棋 手 ， 那 么 他 会 聆 上 床 并 用 被 子 蛇 


令 人 惊叹 的 科技 。 这 些 科 技 正 


住 自己 的 脑袋 ， 但 与 之 相反 ， 他 并 没有 这 样 做 ， 他 用 另 一 台 超 级 电脑 
来 武装 自己 。 这 种 人 关 的 直觉 和 判断 的 结合 ， 加 上 电脑 的 海量 数字 计 
算 功能 和 自我 学 习 能 力 ， 创 造 了 一 个 不 可 战胜 的 组 合 。 


这 束 是 PX 计算 公司 所 做 的 事情 ， 只 和 需 将 象棋 中 的 “ 马 ” 和 “车 ” 奉 换 
成 商业 数据 。 通 过 创造 强大 的 算法 ， 将 其 应 用 到 更 强大 的 电脑 中 ， 利 
用 电脑 数据 及 其 使 用 者 的 行为 来 预言 所 有 的 经 验 ， 并 把 其 中 最 重要 的 
部 分 以 专家 的 判断 来 蔡 代 ， 他 们 束 能 提供 一 种 真正 独一无二 的 且 更 为 
优化 的 方式 来 理解 和 使 用 数据 。 


因此 ， 有 一 种 科技 的 作用 是 真正 独一无二 的 ， 即 能 产生 变革 。 但 
它 需 要 一 种 商业 应 用 或 使 用 案例 来 实现 ， 同 时 它 也 需要 成 为 某 个 问题 
的 解决 方案 。 一 种 应 用 就 十 零售 ， 束 像 PX 所 展示 的 那样 ， 它 可 以 分 析 
未 来 两 年 的 消费 趋势 ， 改 变 零 售 商 的 订单 以 及 它们 布局 门店 的 方式 。 
但 创始 人 非常 精明 地 发 现 ， 最 大 的 问题 也 存在 于 这 一 阶段 ( 换 一 种 说 
法 就 是 公司 开销 最 多 的 时 候 ) ， 并 决定 将 这 项 技术 首先 应 用 到 信息 安 
全 上 ， 保 护 企业 免 受 黑客 的 攻击 ， 通 过 为 内 部 的 安全 分 析 师 配备 工具 
来 教会 电脑 预防 墨客 。 而 真正 的 零售 则 安排 在 第 二 阶段 。 


改变 虽 好 ， 但 改变 太 多 却 是 致命 的 


智 营 女神 雅典 娜 ， 继 承 了 父亲 宙斯 的 智 营 。 据 我 们 所 知 ， 这 古人 
类 最 后 一 次 认为 ， 人 的 想法 已 经 很 完美 无 须 再 改进 了 。 在 企业 发 展 的 
早期 阶段 ， 问 题 无 处 不 在 ， 包 括 市 场 、 产 品 细 市 和 目标 客户 等 。 然 
后 ， 用 尽 可 能 多 的 货源 去 证 实 你 的 想法 : 分 析 师 、 合 作 伙 伴 、 潮 在 的 
投资 人 或 潜在 的 员工 等 ， 而 其 中 最 重要 的 是 你 的 潜在 客户 。 聆 昕 、 记 
录 、 退 回 到 你 的 大 本 营 并 对 你 所 处 的 位 置 进 行 诚 实 的 评价 ， 然 后 判断 
目 己 是 否 处 在 正确 的 轨道 上 。 如 有 果 是 ， 那 么 全 速 前 进 。 如 采 不 是 ， 现 
在 就 改变 ， 而 不 是 以 后 。 


(Hoe, KEET: 只 有 当 你 的 市 场 或 客户 数据 和 你 的 直觉 都 觉得 
这 样 做 正确 无 误 之 时 ， 你 才 可 以 改变 。 你 的 创意 很 有 可 能 拥有 闪光 
点 ， 否 则 ， 你 不 会 到 现在 还 没有 筷 记 。 给 你 的 创意 和 自己 一 次 机 会 。 
不 要 出 现 了 一 次 消费 者 的 差 评 或 融资 会 议 的 不 民有 反馈 训 匆忙 改变 定 
位 。 我 们 曾经 过 到 过 改变 核心 定位 和 市 场 行情 束 像 换 宝 子 一 样 频 繁 和 
随意 的 创始 人 ， 吹 咕 目 己 有 多 么 “敏捷 "和 “响应 市 场 "， 后 来 ， 企 业 整 
HAZTEN: 产品 被 客户 彻底 放弃 ， 而 资金 也 已 经 耗 尽 。 


如 有 果 企业 希望 成 为 引领 者 ， 那 就 快 快 行动 


从 某 种 意义 上 讲 , “3 引领 通常 是“ 我们 一 团 糟 * 的 委婉 表达 。 在 早 
期 企业 可 能 并 不 知道 市 场 的 甜头 在 哪里 ， 错 过 了 走 同市 场 的 窗口 或 
者 尚未 理解 消费 者 的 预期 。 这 些 在 创业 领域 都 不 是 大 事 ， 但 会 经 常 发 
生 。 重 要 的 是 ， 你 如 何 快 速 地 意识 到 引领 的 必要 性 以 及 如 何 快速 和 有 
效 地 开展 重要 的 引领 活动 。 


将 你 的 企业 想象 成 一 稻 船 ， 对 这 稻 有 问题 的 船 进行 修理 有 三 种 方 
式 ， 首 先 便 是 在 干燥 的 船坞 里 将 船只 吊 高 ， 远 离 水 域 ， 这 样 的 方式 修 
理 船 只 花 销 最 少 ， 其 次 ， 就 是 在 港口 中 修理 船只 ， 环 境 可 控 ， 但 船 仍 
然 在 水 中 ， 因 此 会 产生 一 些 麻烦 和 额外 的 成 本 ， 最 后 ， 在 开放 水 域 中 
修理 船只 绝对 是 最 贵 的 方式 (在 创业 企业 的 情景 中 ， 这 相当 于 企业 刚 
刚 成 立 就 开始 接 订单 ) 。 


Be: 终极 引领 者 


2009 年 7 月 ， 瓦 伦 : 梅 塔 这 位 创业 新 手 和 他 的 团队 将 整个 公司 的 赌 
注 (并 不 是 一 小 部 分 ， 还 包括 他 们 的 声誉 ， 押 在 了 技术 和 销售 方向 的 
重大 改变 上 。 用 他 们 的 一 位 投资 着 的 话 来 说 ， 他 们 这 样 做 风险 极 大 ， 
将 赌注 押 在 了 站 覆 主 要 业务 类 别 上 ， 这 样 鲜 有 成 功 的 。 


敏 博 成 立 于 2008 年 年 初 ， 目 标 和 是 创造 一 款 高 端 存储 系统 并 极 大 改 
善 其 运行 的 产品 一 一 这 对 每 天 都 需要 像 国会 独 书 袁 那 样 处 理 存储 问题 
的 公司 而 言 是 一 件 非常 重要 的 事 。 然 而 ， 在 探索 过 程 中 ， 他 们 发 现 ， 
如 条 有 及 时 的 适量 投资 和 技术 ， 目 己 所 创造 的 产品 不 仅仅 征 能 够 改善 
存储 系统 ， 而 是 能 够 完全 替代 它 。 换 言 之 ， 这 家 企业 会 成 为 变 单 者 。 


这 里 存在 两 个 问题 (如 有 果 算 上 董事 会 最 初 的 反对 ， 就 是 三 个 ) : 
一 古 对 于 存储 这 样 至 天 重要 的 服务 ， 即 使 技术 非常 吸引 人 ， 绝 大 多 数 
公司 也 不 会 从 创业 企业 手中 购买 ， 因 为 创业 企业 可 能 会 破产 ， 这 样 它 
们 的 数据 承 有 损失 至 尽 的 风险 ;二 是 公司 没有 时 间或 金融 资源 来 同时 
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他 们 回 董 事 会 所 出 了 目 己 的 计划 。 首 先 得 到 的 回复 是 否定 的 : 继 
续 干 有 保证 的 事情 。 但 瓦 化 和 他 的 团队 仍然 坚持 这 项 计划 ， 并 回 董事 
会 展示 了 这 项 技术 是 如 何 解 决 问题 的 。 随 后 ， 董 事 会 同 敏 博 团 队 提 出 
了 挑战 ， 要 求 他 们 开发 一 种 成 功 的 市 场 化 战略 。 那 么 ， 他 们 如 何 同 目 
标 客 户 承 诺 目 家 的 产品 功能 强大 ， 以 至 能 让 企业 愿意 在 一 家 不 知名 的 
创业 企业 身上 试 一 试 ? 


这 也 是 Crowded Ocean 公司 对 敏 博 所 强调 的 一 点 。 当 产品 团队 走出 
公司 并 访问 100 名 专家 时 ， 我 们 与 他 们 一 起 工作 ， 束 新 的 市 场 定 位 、 信 
轧 沟 通 和 品牌 进行 讨论 。 从 100 名 专家 的 采访 中 提炼 出 一 些 影响 因素 ， 
团队 也 同意 这 个 大 胆 的 主张 。 我 们 可 以 让 敏 博 在 维持 现 有 成 本 的 情况 
下 ， 存 储 能 力 得 到 10 倍 的 提升 (存储 速度 也 是 现 有 系统 的 10 倍 ) 。 


董事 会 继续 敦促 他 们 进行 更 深入 的 论证 ， 既 包括 技术 方面 ， 也 包 
括 计划 销售 方面 。 最 终 ， 董 事 会 同意 了 这 项 改变 。 结 采 令 人 印象 深 
Al: 新 的 系统 按照 计划 上 线 。 创 始 人 预计 第 一 年 的 订单 额 为 600 万 美 
元 ， 然 而 这 个 数字 在 第 一 个 季度 就 已 经 达到 。 


敏 博 的 故事 至 此 和 暂 告 一 段落 。 瓦 伦 拥 有 新 手 创始 人 少 有 的 质朴 和 
真实 ， 他 意识 到 目 身 不 具备 使 敏 博 这 样 热 门 的 新 公司 进入 更 高 更 大 的 
舞台 所 需 的 专业 育 景 。 最 初 的 市 场 接受 度 显示 ， 敏 博 可 以 做 得 很 出 
E: 这 家 热门 的 新 公司 能 持续 发 展 并 最 终 公 开 上 市 。 因 此 ， 他 聘请 了 


继任 者 一 一 事实 上 也 是 其 董事 会 的 成 员 ， 让 公司 转型 回归 为 专注 于 技 
术 的 企业 。 


敏 博 公司 于 2013 年 公开 上 市 。 


一 个 逐 划 分析 的 情景 ， 苏 葛 日 志 


引言 中 曾经 提 到 ， 本 书 将 按照 创业 企业 发 展 的 不 同 阶段 进行 推 
进 ， 我 们 将 跟随 一 家 企业 发 展 的 整个 过 程 。 苏 葛 日 志 的 创始 人 十 分 尺 
慨 地 分 享 他 的 故事 ， 并 对 他 们 的 企业 及 企业 发 展 的 整个 过 程 畅 所 和 欲 
言 ， 好 的 经 历 和 不 好 的 经 历 都 在 其 中 。 


苏 莫 日 志 公司 提供 医药 数据 分 析 服 务 ， 由 安全 信息 管理 领域 两 位 
先驱 级 的 网 络 专家 克 里 斯 琴 .: 比 德 根 和 库 马 尔 : 所 罗 伯 Kumar 
Saurabh) 共同 创办 ， 他 们 二 人 此 前 都 供职 于 安全 软件 制造 商 、 如 今 已 
被 惠普 公司 收购 的 ArcSight 公 司 。 正 如 他 们 所 说 ， 公 司 的 创立 源 于 心 
理 和 智慧 的 共同 作用 。 在 心理 方面 ， 人 们 厌倦 了 参与 客户 事件 中 聆听 
客户 的 需求 ， 对 此 感到 疲惫 不 堪 ， 同 时 也 知道 这 一 定 会 发 生 。“ 我 们 讨 
厌 道歉 。*” 库 马尔 回忆 到 。 


而 智 营 方 面 的 因素 则 发 生 在 2008 年 ， 当 时 克 里 斯 礁 和 库 马 尔 正 在 
斯 坦 福 大 学 听取 亚马逊 CTO 沃 纳 : 威 格 尔 (Werner Vogels) 的 报告 ， 而 
沃 纳 : 威 格 尔 正 在 开发 亚马逊 网 络 服务 (Amazon Web Services， 缩 写 为 
AWS) 。AWS 是 当时 最 成 功 的 云 基 础 设施 机 构 业 务 ， 是 亚马逊 价值 数 
十 亿美 元 的 巨头 级 分 支 机 构 ， 为 网 飞 公司 (Netflix) 和 美国 中 央 情 报 
局 (CIA) 等 机 构 提供 可 扩展 的 高 性 能 云 计算 平台 服务 。 


克 里 斯 合 在 故事 中 所 到 ， 这 次 演讲 结束 后 ， 在 停车 场 ，ArcSight 
公司 的 两 位 核心 成 员 “灵光 一 现 ” 的 时 刻 诞 生 了 ， 他 们 都 是 公司 的 开发 
人 员 和 系统 架构 师 。AWS 的 创新 ， 意 味 着 针对 海量 日 志 数 据 的 灵活 而 
即时 的 计算 由 本 地 的 ArcSight 系 统 进行 管理 ， 这 使 得 AWS 第 一 次 能 够 
回 企 业 客户 发 布 新 的 产品 和 服务 。 


受 其 潜力 的 激励 ， 克 里 斯 琴 与 ArcSight 的 高 管 层 签署 了 备忘录 ， 
强调 他 们 正在 设想 构建 基于 AWS 的 下 一 代 ArcSight 系 统 。 遗 憾 的 是 ， 
时 机 并 不 成 熟 。AWS 当 时 刚 成 立 两 周年 ， 而 ArcSight 已 经 公开 上 市 。 
尽管 如 此 ， 克 里 斯 琴 回 忆 道 : “ 库 马 尔 和 我 都 认为 ， 我 们 可 以 拥有 更 大 
的 梦想 。” 但 关键 在 于 ， 我 们 要 让 有 商业 视野 的 人 认可 我 们 的 梦想 。 


2009 年 ， 死 里 斯 登 在 格雷 洛 殉 风 投 公司 与 阿 西 姆 ' 钱 德 纳 会 面 ， 共 
同 探讨 他 对 即将 成 立 的 苏 莫 日 志 公司 的 一 些 想法 。 受 这 次 会 议 成 果 及 
阿 西 姆 的 能 力 的 激励 一 一 阿 西 姆 不 仅 从 技术 上 密切 跟 蹊 元 里 斯 敬 ， 而 
且 为 其 提供 了 商业 环境 一 一 区 里 斯 蕉 回 到 家 后 通过 一 个 结构 松散 的 组 
织 发 放 了 138 份 宣传 页 ， 而 这 家 组 织 只 有 阿 西 姆 能 够 理解 。 随 后 ， 阿 西 
姆 聘请 了 帕 洛 阿尔 托 网 络 的 联合 创始 人 什 阁 莫 : 克 雷 默 (Shlomo 
Kramer) 为 公司 进行 A 轮 融 资 。 他 们 放弃 了 原本 的 日 常 工 作 ， 投 入 到 
新 的 工作 中 。 
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第 5 章 


莫 定 基础 


BIS LAK (Roger McNamee) 
战略 性 的 基础 设施 投资 将 为 企业 建立 长 期 增长 的 基础 。 


克 劳 德 : 奥 切 安 
科技 领域 充满 了 未 知 的 终点 。 


当真 正 开 始 成 立 你 的 企业 时 ， 我 们 喜欢 将 它 称 为 修 房 子 。 这 种 说 
法 并 不 是 一 句 巧妙 的 比喻 〈“ 两 次 测量 ， 一 次 剪裁 9) ， 而 是 在 讨论 两 
个 行业 (建筑 和 创业 ) 一 一 它们 都 正在 经 历 巨 大 的 变化 ， 也 都 面临 着 
更 好 的 发 展 机 会 。 


想 一 想 修 房子 吧 。 在 过 去 的 4000 年 中 ， 房 屋 的 修建 过 程 是 相同 
的 : 设计 房屋 ， 控 据 地 基 ， 把 建筑 材料 运送 到 修建 地 点 ， 修 建 外 部 结 
构 ， 进 行内 部 检查 与 装修 ， 然 后 搬 进 去 。 但 是 现在 ， 利 用 模块 化 和 可 
寺 续 建筑 技术 ， 整 套房 《包括 主 间 和 厢房) 的 修建 可 以 在 地 基 之 外 的 
地 方 进行 ， 然 后 将 半成品 运输 过 来 进行 组 装 。 这 样 做 有 不 少 优点 : 市 
约 时 间 ， 你 可 以 在 修建 房屋 的 同时 控 据 地基， 这 样 使 时 间 减 少 了 一 
半 ; 提升 质量 ， 你 不 再 需要 的 梯子 ， 钉 钉子 ， 在 阳光 中 胀 着 眼睛 ， 你 


还 可 以 从 工厂 化 配置 中 获得 更 高 的 准确 度 ; 此 外 ， 你 还 能 在 修建 过 程 
中 更 早 发 现 错误 ， 降 低 成 本 。 


束 像 修 房 子 一 样 ， 一 部 分 行业 的 先驱 会 引导 模块 化 和 可 持续 建筑 
技术 ， 在 创造 领域 ， 有 三 位 富 远见 的 人 士 你 应 该 加 以 了 解 ， 你 不 妨 将 
他 们 的 洞 见 引入 你 的 计划 过 程 中 : SERA = (Steve Blank) 、 埃 
里 克 : 莱 斯 (Eric Ries) 和 杰 弗 里 :摩尔 (Geoffrey Moore) 。 他 们 所 撰 
写 的 书 、 他 们 所 使 用 的 话语 及 他 们 的 行动 改变 了 创业 图 景 ， 也 改变 了 
人 们 对 创业 企业 的 看 法 。 现 在 ， 让 我 们 来 看 看 当今 的 创业 企业 是 如 何 
建立 的 吧 。 过 去 的 企业 都 是 微型 企业 ， 企 业 的 每 一 个 职能 部 门 都 不 得 
不 利用 全 职 (有 了 时 或 许 是 兼职 ) 的 人 力 资源 ， 这 让 创始 人 无 论 在 心理 
上 还 是 财务 上 都 承受 着 压力 。 现 在 ， 创 业 企业 将 他 们 的 需求 分 为 了 三 
个 部 分 : 什么 对 企业 来 说 是 独一无二 的 (或 <“ 中心“ 核心 ?) ， 哪 些 职 
能 可 以 虚拟 化 ， 什 么 是 可 以 从 外 部 购买 的 商品 。 这 些 需 求 的 最 前 端 是 
核心 (包括 愿景 、 技 术 、 产 品 和 文化 ) ， 它 们 推动 着 创业 企业 的 建 
立 。 核 心 让 你 的 公司 和 其 他 的 公司 区 分 开 来 。 当 企业 实现 虚拟 化 时 ， 
通过 利用 多 种 可 获得 的 最 优 (或 最 佳 组 合 ) 资源 ， 你 就 可 以 拥有 多 样 
的 选择 来 迅速 接近 市 场 。 


企业 建立 的 新 方式 


至 少 ， 在 刚刚 开始 创业 时 ， 一 部 分 职能 的 实现 不 需要 通过 目 己 的 
员工 或 由 目 己 文 付 工 资 。 图 5-1 中 “虚拟 化 ”部 分 所 示 的 内 容 都 是 创业 企 
业 关 键 的 组 成 部 分 ， 但 也 是 可 以 外 包 的 部 分 ， 这 样 可 以 让 企业 在 降低 
质 金 消耗 率 方面 保持 灵活 性 ， 并 使 文 持 性 职能 具有 可 拓展 性 和 灵活 
ie 


应 付 账 款 


技术 
团队 
愿景 、 价 值 与 文化 


服务 提供 
营销 策略 /沟通 


图 5-1 建立 企业 的 一 种 新 方式 
。 将 用 于 彰 销 、 工 程 、 销 售 、 产 品 测试 、 法 律 事务 和 人 事 方面 
的 资源 虚拟 化 或 外 包 。 
。 对 人 力 资 源 、 应 付 账 款 、 客 户 服 务 、 电 子 商务 和 交易 使 用 即 
时 服务 ， 并 使 用 那些 易于 学 习 且 可 以 融入 自身 系统 的 工具 。 


而 在 所 有 需求 的 后 端 ， 你 可 以 根据 不 同 的 平台 选择 不 同 的 商品 元 
素 ， 这 些 平台 包括 博客 (WordPress) 、 贝 宝 (PayPal) 和 AWS， 它 们 
都 能 适应 企业 的 基础 设施 。 


顺便 要 提 到 的 是 ， 尽 管 以 下 内 容 不 是 虚拟 化 的 ， 或 者 不 是 商品 元 
素 ， 但 现在 的 创业 企业 仍然 能 够 利用 这 些 选择 来 快速 建立 创业 企业 。 


© 使 用 同化 右 或 加 速 絮 之 类 的 实体 工作 空间 ， 它 们 可 以 提供 办 
公用 房 和 配套 支持 服务 。 


。 使 用 Kickstarter 和 Indiegogo 一 类 的 众 筹 平台 来 帮助 制造 样品 
和 测试 早期 产品 ， 以 加 速 客户 和 产品 的 发 展 。 


当 所 有 这 些 文 持 性 职能 都 准备 就 绪 ， 甸 新 的 创业 企业 就 能 将 你 从 
以 下 琐 雁 的 工作 中 解放 出 来 了 : 学 习 每 一 种 具体 职能 ， 为 人 力 资源 、 
财务 和 法 务 等 每 一 种 职能 招聘 员工 。 这 样 ， 你 就 可 以 将 精力 集中 到 最 
为 重要 的 两 个 部 分 : 产品 和 客户 。 


“开发 "客户 


在 20 世 纪 90 年 代 中 期 ， 连 续 创 业 家 和 商业 领导 者 史 带 夫 : 布 兰 殉 发 
现 ， 所 有 创业 企业 成 功 的 公式 及 路 径 部 与 产品 和 技术 相关 。 同 时 ， 他 
还 广 意 到 ， 创 业 企业 失败 的 主要 原因 不 是 因为 缺乏 技术 ， 而 是 因为 缺 
乏 客 户 及 其 认可 或 反 饿 ， 所 以 无 法 根据 这 些 信息 将 技术 聚焦 到 应 用 和 
创新 产品 的 采用 上 。 他 所 创建 的 客户 开发 的 焦点 与 方法 ， 让 企 事 业 单 
位 和 面 癌 消费 着 的 创业 企业 开始 转变 其 关注 点 ， 从 激光 束 般 全 神 贯 注 
于 产品 开发 转 同 拓展 式 的 多 个 关注 点 ， 包 括 这 些 产品 的 目标 市 场 和 客 
户 。 客 户 开发 方法 包括 客户 的 发 现 、 验 证 和 创造 及 企业 建设 四 个 方 
面 。 


“客户 发 现 这 是 客户 开发 最 基本 的 意识 一 一 找 出 真正 需要 你 
的 产品 的 人 ， 然 后 通过 他 们 验证 你 的 假设 (产品 、 问题 、 解 决 方案 
和 价格 ) ， 而 不 是 通过 你 的 同行 或 投资 者 来 验证 。 客 户 发 现 的 关键 
在 于 两 个 方面 : 走出 回首 室 ，a 到 有 客户 的 地 方 ， 让 思维 和 技术 保持 
灵活 性 ， 以 便 你 将 目 己 所 听 到 和 学 习 到 的 内 容 融 入 进来 。 束 像 布 兰 
克 所 说 :“ 对 于 创业 企业 ， 办 公 楼 内 存在 的 只 有 想法 而 没有 事实 。” 


“ 客户 验证 开始 执行 你 从 上 一 条 方法 中 学 习 到 的 内 容 。 此 
时 ， 你 的 目标 是 通过 试 错 (以 及 大 量 的 自身 灵活 性 ) 来 进行 证 明 ， 
从 而 验证 可 重复 的 销售 过 程 。 这 种 验证 具有 双重 功能 ， 客 户 同 你 提 
出 的 意见 得 以 验证 (这些 内 容 让 你 的 客户 感觉 到 他 们 的 意见 被 倾 
听 ) ， 而 关于 产品 和 客户 的 假设 也 同时 得 以 验证 。 每 一 次 销售 既是 
一 次 学 习 也 是 一 次 验证 。 

“客户 创造 这 里 ， 你 应 当 停止 试 错 而 进入 到 主题 中 。 你 已 经 
充分 地 了 解 了 客户 并 开始 同市 场 投资 ， 开 始 将 需求 引导 到 你 的 销售 

e 企业 建设 在 完成 这 些 之 后 一 现在， 是 时 候 开 始 投资 基础 
设施 (更 多 的 销售 人 员 、 营 销 和 客户 服务 ) 以 支持 你 的 模式 了 。 你 
已经 对 此 进行 了 验证 ， 现 在 是 投资 的 时 机 了 。 在 这 之 前 ， 你 本 应 该 
保持 较 低 的 资金 消耗 率 ， 如 果 你 这 样 做 了 ， 现 在 是 这 些 约束 产生 效 
果 的 时 候 了 一 一 现在 ， 你 拥有 强烈 的 客户 预期 的 稳定 渠道 。 


{RD RF BIL AY REE Re ie BIL” (the lean start-up) 这 样 影响 
REXER FN o XS UL AH = SEB eR Be SHE, Fi 
创业 将 客户 的 意见 提升 到 更 高 的 层次 。 作 为 一 名 技术 专家 ， 采 斯 的 简 
历 上 写 着 若干 次 失败 的 创业 经 历 。 他 决定 放弃 “ 锁 在 实验 室 ” 的 标准 开 
发 形式 ， 相 反 ， 使 用 被 他 称 为 “最 低 可 行 产 品 ” (minimal viable 
product， 人 简写 为 MVP) 的 方法 进行 开发 。 其 观点 的 关键 要 素 在 于 ， 在 
早期 就 将 MVP 交 到 市 场 的 手中 ， 然 后 不 断 地 基于 客户 的 反馈 进行 更 
新 。 这 是 一 种 基于 灵活 的 软件 开发 方法 的 概念 ， 这 种 方法 在 人 硅 合 大 行 


N 


Ke am BUY MIARA E EAN EEDI CE, Beet 
A” ° Am, AEREE EAA o MI, Maea 
倡导 者 (并 且 人 数 众 多 ) 使 用 高 级 指标 、 关 键 绩效 指标 和 A/B 测 试 来 
衡量 和 规范 产品 开发 的 每 一 个 阶段 。 


鸿沟 


过 去 ，《 跨 越 鸿 沟 》 (Crossing the Chasm) 被 认为 是 每 个 创业 者 
的 必 读 书目 。 现 在 ， 它 仍然 值得 阅读 。 该 书 的 作者 杰 弗 里 :摩尔 认为 ， 
在 早期 获得 销售 级 引力 需要 意识 到 科技 产品 的 早期 购买 者 (通常 被 称 
为 “早期 接受 者 ”>， 他 们 和 硕 望 影响 产品 的 最 终 状 态 ， 因 而 愿意 试用 早期 
阶段 的 产品 与 “早期 的 大 多 数 ” 之 间 的 鸿沟 。“ 早 期 的 大 多 数 ” 是 指 企 
业 需 要 吸引 其 注意 力 ， 从 而 培养 成 为 你 的 客户 的 劳 观 着 。 但 是 ， 这 些 
差异 巨大 的 劳 观 者 有 着 不 同 的 需求 和 购买 过 程 ， 因 而 ， 如 何 适 应 这 些 
劳 观 者 将 决定 你 在 长 期 是 否 成 功 。 


在 我 们 的 目标 中 ， 关 键 的 概念 是 “早期 接受 者 ”。 他 们 是 狂热 之 
人 ,不仅 布 望 看 到 香肠 是 如 何 制作 的 ， 还 布 望 对 香肠 的 制作 配方 有 发 
言 权 。 如 采 你 正在 了 解 一 款 新 的 汽车 ， 汽 车 广 商 会 希望 你 成 为 第 一 批 


车 驶 的 人 。 为 了 能 够 对 汽车 的 开发 提出 意见 ， 这 些 “ 早 期 接受 者 ”愿意 
忍受 汽车 的 故障 。 (他 们 的 终极 梦想 是 能 指 着 这 辆 汽车 告诉 朋友 
们 : “看 到 保险 杠 了 吗 ? 是 我 帮忙 设计 的 。”) 他 们 会 是 你 最 初 寻找 市 
场 吸 引力 的 目标 人 群 ， 但 更 重要 的 是 ， 他 们 将 通过 社交 媒体 渠道 提升 
OR, 并且 愿 意 同 媒体 、 分 析 师 和 其 他 “早期 接受 者 "宣传 。 


将 前 面 这 三 位 大 师 的 教导 和 实践 相 结 合 ， 你 会 在 企业 的 关键 方面 
进展 顺利 : 培育 自己 的 客户 ， 从 他 们 号 上 充分 了 解 客户 的 希望 或 需 
求 ， 以 及 这 些 信息 如 何 与 你 的 产品 相 匹配 ; 开发 产品 ， 尽 早 让 客户 接 
触 产 品 ， 并 经 党 搜集 客户 对 产品 的 反馈 ; Ae, RRA CMOS 
(产品 和 “早期 接受 者 ”) 结合 起 来 以 明确 进入 主流 市 场 的 最 佳 方式 。 


进一步 探讨 之 前 : 你 属于 哪个 市 场 


问题 的 答 色 似乎 看 起 里 很 明显 ， 但 请 相信 我 们 ， 实 际 情况 常 第 并 
非 如 此 。 如 采 你 正在 创办 一 家 新 的 企业 ， 同 时 已 经 获得 了 文 持 企业 的 
资金 ， 这 意味 着 你 很 可 能 在 做 一 些 不 一 样 的 新 奇 事 情 。 这 也 意味 着 ， 
尽管 你 已 经 给 出 了 问题 的 解决 方案 ,但 古 ， 你 正在 竹 试 接触 的 企业 和 
人 可 能 不 仅 不 知道 你 的 存在 ， 而 且 他 们 可 能 也 没 意 识 到 他 们 目 己 有 这 
样 的 问题 需要 解决 。 
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说 ， 你 必须 确定 目 己 实际 所 属 的 市 场 类 别 。 无 论 对 于 追随 和 推荐 你 的 
专家 ， 还 是 正在 寻找 你 所 提供 的 解决 方案 的 “早期 接受 者 "， 这 一 步 都 
非常 关键 。 


以 下 是 我 们 对 市 场 类 别提 出 的 第 一 条 建议 ， 我 们 非常 重视 这 一 
点 : 无 论 你 认为 目 己 的 产品 有 多 么 独一无二 或 具有 竞争 力 ， 你 都 没有 
足够 的 钱 或 时 间 去 创造 一 种 新 的 市 场 类 别 。 我 们 的 创业 企业 客户 中 ， 
近 一 半 的 企业 在 初次 会 面 时 告诉 我 们 ， 它 们 有 目 己 特有 的 市 场 类 别 ， 
或 者 它们 正在 重新 定义 一 种 已 有 的 市 场 类 别 。 问 题 在 于 ， 企 业 本 喘 并 
不 会 建立 新 的 市 场 类 别 。 实 际 上 ， 这 是 分 析 师 的 工作 ， 客 户 会 采用 市 
场 类 别 。 


HR, “RAAE” (category creation) 的 想法 备 受 关注 ， 并 随 之 
诞生 了 市 场 类 别 的 获胜 者 “类 别 之 王 *。 其 中 ， 受 到 关注 的 企业 包括 施 
乐 (Xerox) 、 合 歌 和 优 步 。 虽 然 ， 我 们 欣赏 相关 讨论 中 的 想法 ， 也 欣 
质 文 持 这 些 想法 的 科学 与 事实 ， 但 是 ， 它 仍然 反映 了 将 “孤注一掷 ”的 
方式 用 到 市 场 当 中 ， 而 我 们 相信 大 部 分 的 企业 都 无 力 承担 这 种 方式 所 
造成 的 后 果 。 我 们 回 客 户 提出 的 建议 是 ， 在 已 有 的 市 场 中 寻找 他 们 独 
一 无 二 的 空间 ， 用 契合 他 们 上 自 吴 能 力 的 方式 ， 努 力 拓 展 这 个 市 场 的 定 
义 和 标 准 。 达 到 之 后 ， 才 能 努力 去 将 现 有 的 成 功放 大 ， 让 其 在 创造 或 
定义 一 个 新 的 市 场 类 别 的 过 程 中 发 挥 主要 作用 。 


我 们 曾经 有 一 个 创业 企业 客户 在 不 同 的 部 门 之 间 展 开 合 作 。 
此 ， 它 标榜 目 己 希望 创造 一 个 新 的 类 别 ， 工 作 流 程 处 理 软件 。 这 家 企 


业 的 创始 人 质疑 我 们 的 理解 能 力 ， 用 提供 帮助 的 口吻 解释 道 : “理解 了 
吗 ? 不 是 ' 文 字 处 理 软件 :而 是 工作 流 程 处 理 软件 :。 理 解 了 吗 ? ”而 我 
们 也 用 提供 帮助 的 口吻 回复 : “高 德 纳 (Gartner， 一 家 主流 的 市 场 研 究 
企业 ) 有 人 追踪 ' 工 作 流 程 处 理 软件 市 场 吗 ? 《因为 在 引导 消费 者 的 
选择 和 市 场 俩 好 及 创业 企业 市 场 的 进入 方面 ， 分 析 师 的 推荐 非常 天 
键 。) 我 们 可 以 在 InterOp (这 家 企业 参加 的 主要 展销 平台 ) 的 哪 一 个 
通道 找到 “工作 流程 处 理 软件 *? ” 


工作 流程 处 理 软件 很 快 就 走向 了 预料 之 中 的 终结 。 (需要 注意 的 
征 : 本 来 ， 把 他 们 的 产品 称 为 “第 一 个 工作 流程 处 理 软件 是 很 好 的 ， 
因为 这 是 各 销 宣传 。 虽 然 很 多 人 进行 过 芝 试 ， 但 是 这 种 夸张 的 宣传 并 
没有 延伸 到 市 场 的 分 类 中 。) 


市 场 分 类 如 此 重要 十 因为 在 “ 集 客 式 膏 销 ”中 ， 这 关乎 企业 是 否 能 
在 网 络 中 “被 发 现 ”。 这 意味 着 有 影响 力 的 人 ( 即 那 些 引 导 市 场 观 点 的 
人 ， 如 媒体 、 专 业 的 市 场 分 析 师 、 成 功 的 博 主 、 业 内 权威 人 士 、 有 影 
响 力 的 消费 者 及 合作 伙伴 ) 都 需要 在 谷歌 上 搜索 自己 的 问题 或 感 兴趣 
的 领域 ， 从 而 找到 创业 企业 提供 的 产品 或 服务 。 而 市 场 分 析 师 征 不 同 
于 其 他 有 影响 力 的 人 士 的 角色 ， 他 们 需要 了 解 目 己 所 在 的 公司 中 哪些 
人 被 指定 来 追踪 你 的 公司 。 此 外 ,，“ 早 期 接受 者 ”会 购买 你 的 产品 并 帮 
助 你 改进 产品 ， 他 们 因此 成 为 你 真正 希望 接触 到 的 人 ， 但 他 们 需要 在 
网 络 上 正确 的 地 方 发 现 你 们 ， 这 些 地 方 包括 社交 媒体 、 新 闻 或 产品 浏 
览 页 面 。 


苏 莫 日 志 的 故事 (BE) 


苏 莫 日 志 团 队 很 早 就 意识 到 这 样 一 项 优势 一 一 它们 有 一 个 著名 的 
竞争 者 ， 而 这 个 竞争 者 比 它 们 先进 入 市 场 。 数 据 公 司 斯 普 伦 死 
(Splunk) 成 立 于 2003 年 ， 比 苏 莫 日 志 公司 早 7 年 。 因 此 ， 它 们 已 经 做 


好 了 市 场 培育 的 工作 ， 已 经 教会 企业 如 何 利用 它们 的 机 器 数据 来 管理 
和 保障 目 身 的 IT 运 营 。 因 此 ， 苏 莫 日 志 束 可 以 将 投入 到 销售 和 营销 方 
面 的 精力 投入 到 市 场 差 别 化 中 ， 而 不 是 市 场 培育 。 斯 普 伦 克 公 司 的 染 
构 也 是 以 技术 术语 为 “时 间 标 记 ” 的 。 在 基础 技术 方面 ， 如 琳 斯 普 伦 元 
古 一 只 深重 的 您 龙 ， 那 么 苏 莫 日志 可 以 将 目 己 定位 为 一 只 敏捷 的 哺乳 
动物 。 由 于 斯 普 伦 克 是 在 云 技术 出 现 之 前 成 立 的 ， 苏 莫 日 志 可 以 用 非 
间 简 涪 的 方式 来 突出 目 我 : “我 们 是 斯 普 伦 元 ， 在 云端 的 那个 。? 同 
时 ， 斯 普 伦 克 在 分 析 能 力 方面 也 落后 于 苏 莫 日志 ， 因 此 ， 我 们 也 可 以 
把 苏 莫 日 志 定 位 为 “有 头脑 的 斯 普 伦 克 ”。 


苍 砚 日 志 公司 拥有 这 样 一 个 已 经 在 市 场 闻名 的 竞争 对 手 (并 且 斯 
普 伦 克 正 在 IPO， 苏 莫 日 志 也 没有 造成 不 利 影响 ) ， 同 时 ， 还 具备 分 
析 师 和 市 场 都 能 理解 的 一 些 明 显 特征 。 因 此 ， 比 起 进入 一 个 更 加 混 
乱 、 更 加 年 轻 的 市 场 ， 苏 茧 日 志 公 司 在 这 样 的 背景 下 能 够 更 容易 、 更 
快 地 获得 市 场 的 关注 。 
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第 6 章 


团队 建设 


底特律 俗语 
从 朋友 那儿 严 一 辆 二 手 车 ， 你 束 会 得 到 一 个 二 手 朋 友 。 
克 劳 德 : 奥 切 安 
和 家 庭 成 员 或 好 友 一 起 创办 公司 也 是 如 此 。 
连续 创业 家 
尤 哈 : 克 里 斯 滕 森 
要 想 建 立 一 个 成 功 的 创业 企业 ， 束 要 确保 你 的 团队 中 有 一 个 民 世 
嫉 俗 的 人 。 或 者 ， 和 这 样 的 人 结婚 。 


创业 企业 家 有 着 孤 狼 般 的 浪漫 形象 。 商 界 不 乏 这 样 的 人 ， 如 杰 夫 : 
RET (Jeff Bezos) 和 理 查 德 : 布 兰 森 (Richard Branson) 。 但 是 ， 对 
于 每 一 个 孤儿 而 言 ， 绝 大 部 分 的 创业 企业 都 是 从 一 个 核心 团队 起 家 
的 ， 如 史 带 夫 : 乔 布 斯 有 史 带 夫 : 沃 效 尼 亚 克 (Steve Wozniak) ， 拉 里 : 
RERGH A (Bob Miner) 和 爱德华 : 奥 次 (Ed Oates) , Sot: 
扎 殉 伯 格 (Mark Zuckerberg) 有 他 来 自 哈 佛 的 支持 者 ， 而 谷歌 、 优 免 
(YouTube) 、 帕 洛 阿 尔 托 网 络 和 网 络 信 使 (WhatsApp) 则 都 是 由 联 
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告诉 你 ， 大 部 分 情况 下 ， 他 们 更 愿意 投资 于 团队 而 不 是 个 人 。 大 量 人 研 
完 显 示 ， 由 两 位 联合 创始 人 领导 的 创业 企业 比 独立 创始 人 领导 的 企业 
更 为 成 功 。 事 实 上 ， 拥 有 共同 奋斗 历史 的 联合 创始 人 最 为 成 功 。( 同 


这 让 我 们 变 得 更 加 明确 。 创 立 企业 是 一 件 严肃 的 事 ， 尤 其 强调 “ 业 
务 ”。 在 第 10 章 关于 融资 的 内 容 中 ， 我 们 将 提醒 你 : 当 你 从 朋友 或 家 庭 
成 员 那 儿 筹集 资金 时 ， 应 当 告 诉 他 们 〈 就 像 拉 斯 维 加 斯 的 赌场 老板 发 
SOM THz) 不 要 投资 超过 目 己 承受 能 力 的 项 目 。 这 人 句 话 也 
适用 于 创立 企业 ， 不 要 和 你 不 能 失去 的 人 做 合作 伙伴 ， 无 论 是 朋友 还 
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这 可 能 听 起 来 很 刺耳 ， 但 请 记 住 ，75%~90% (具体 数值 取决 于 你 
获得 或 引用 的 消息 来 源 ) 的 新 企业 会 在 成 立 的 头 两 年 内 倒闭 。 在 本 书 
中 ， 大 部 分 企业 的 存活 时 间 是 20 个 月 ， 耗 费 资金 130 万 美元 。( 尖 只 
最 坚韧 和 最 成 熟 的 关系 才能 经 受 这 种 灾难 的 考验 ， 尤 其 是 当 人 的 自尊 
和 金钱 都 投入 到 这 种 考验 中 时 。 


对 “多 元 化 ?的 多 元 化 定义 


近年 来 ， 无 论 是 在 风 投 行业 还 是 创业 领域 , “多 元 化 ?都 是 高 科技 
行业 的 一 个 热门 话题 。 它 热门 的 原因 是 : 当 你 走 进 大 部 分 风 投 公司 ， 
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是 在 它们 的 初创 阶段 ， 你 会 发 现 种 族 的 多 元 化 特征 非常 明显 (早期 的 
编程 人 员 通 党 由 一 文 有 趣 的 队伍 组 成 ， 有 中 国人 、 印 度 人 、 马 殉 兰 人 
及 来 自 高 加 索 地 区 的 美国 式 书 采 子 ) ， 但 是 ， 你 会 很 难 找到 女性 面孔 
或 定 黑 人 面孔 。 


高 科技 行业 显然 古 需 要 与 社会 进行 广泛 接触 的 ， 因 此 ， 如 采 你 喘 
处 这 样 的 行业 ， 需 要 回答 的 问题 就 是 “你 所 在 的 公司 会 在 这 场 战 斗 中 成 
为 变 车 的 推动 者 吗 ”。 这 一 度 成 为 创始 人 的 难题 : 一 方面 ， 他 们 可 以 这 
Ai, WAIE (Spike Lee) 那样 “做 正确 的 事情 ”， 男 一 方面 ， 
他 们 是 在 经 营 企 业 ， 因 此 ， 他 们 知 要 尽 一 切 努 力 让 企业 开 1 ]、 开 灯 并 
让 他 们 的 投资 人 满意 。 


幸运 的 是 ， 这 个 困境 已 不 再 是 困境 了 。 近 期 的 调查 数据 显示 ， 多 
元 化 有 利于 决策 更 加 优 民 和 利润 得 到 提升 。 近 期 的 研究 也 显示 ， 在 高 
效 编码 方面 ， 女 性 至 少 表现 得 和 男性 一 样 好 ， 并 且 常 常 超过 男性 。 越 
PRIA (REE TE (Howard) 一 样 的 黑人 同事 在 大 学 校园 中 创建 钥 化 
郁 ， 并 且 辐 渔 望 人 才 的 商界 输送 了 者 一 代 的 黑人 编程 人 员 ， 不 论 性 别 
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然而 ， 本 书 是 一 本 商业 读物 ， 目 标 是 让 你 的 创业 企业 尽 可 能 地 实 
现成 功 。 虽 然 我 们 正在 告诉 你 “多 元 化 ”是 好 的 事情 ， 但 是 ， 我 们 也 建 
议 你 对 “多 元 化 ”这 个 词 及 其 定义 要 进行 更 广义 的 理解 。 


心理 多 元 化 : 创始 人 中 的 阴 和 阳 


我 们 的 一 位 创始 人 曾经 提 到 过 : “你 如 何 判断 一 位 工程 师 的 性 格 是 
Sh WE? 如 果 他 和 你 说 话 时 ， 观 察 的 是 你 的 鞋 而 不 是 他 目 己 的 鞋 ， 
他 就 是 外 向 的 。” 上 帝 爱 他 们 ， 但 因为 大 部 分 创始 人 都 有 些 书生 气 ， 所 
以 当 他 们 寻找 联合 创始 人 时， 会 倾 同 于 寻找 男 一 个 书 采 子 。 这 是 错误 
的 。 即 使 他 们 都 是 书 采 子 ， 一 个 强大 的 团队 也 应 该 同时 包括 外 同 的 人 


(通常 是 CEO) 和 内 向 的 人 《通常 是 CTO 或 产品 架构 师 ) 。 实 现 这 样 
的 内 回 或 外 同 多 元 化 将 会 在 随后 公司 创建 的 各 个 阶段 发 挥 基础 性 的 作 
用 ， 尤 其 是 在 筹集 资金 和 公司 启动 期 间 与 媒体 及 分 析 师 打交道 的 时 
候 。 


思想 多 元 化 : 聘请 古怪 的 人 


对 于 企业 早期 的 产品 团队 一 一 这 个 团队 往往 要 创造 成 败 依 关 的 技 
术 一 一 而 言 ， 无 论 是 地 点 还 是 时 间 ， 它 都 不 适合 用 来 答 炼 社交 工程 
师 。 在 一 文莉 组 建 的 队伍 中 找到 适合 的 人 才 并 激发 出 他 们 的 工作 热情 
是 企业 早期 阶段 的 另 一 个 标准 。 比 如 ， 如 果 用 户 界面 (UI) 设计 师 符 
合 你 需要 的 人 才 标准 ， 但 他 很 有 可 能 是 一 名 女性 或 有 色 人 种 ， 那 么 ， 
你 束 中 了 头 彩 。 但 人 才 是 第 一 位 的 。 


除 聚 焦 于 种 族 或 性 别 的 多 元 化 ， 创 业 企 业 的 创始 人 还 应 该 寻 
找 “ 思 想 的 多 元 化 ”"， 寻 找 可 以 真正 创造 独一无二 的 产品 的 “破坏 性 ” 思 
想 者 。 不 仅 要 让 他 们 成 为 创业 团队 中 的 中 坚 力量 ， 或 许 还 需要 让 他 们 
不 被 谷歌 、 芋 果 和 脸 书 的 邀请 所 吸引 ， 因 为 这 些 企业 让 其 他 公司 现在 
聘请 工程 师 人 才 变 得 非常 困难 。 
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司 招聘 法 则 非常 流行 。 在 招聘 中 ， 招 聘 官 倾 癌 于 招聘 和 目 己 相似 的 
(如 相同 的 背景 、 相 同 的 毕业 院 校 及 地 理 位 置 ) 人 员 ， 为 了 减少 这 种 
侦 见 ， 言 选 在 初步 般 选 的 过 程 中 隐 去 了 应 聘 者 的 人 口 统计 特征 。 一 部 
分 硅 合 的 创业 公司 将 这 种 方式 作为 提高 员工 多 元 化 程度 的 一 种 策略 。 


履历 多 元 化 : 新 手 和 大 公司 员工 的 混合 


大 部 分 创业 企业 都 推 肝 创业 新 手 的 热情 和 18 小 时 工作 制 ， 也 把 他 
们 作为 必要 的 组 成 部 分 。 但 新 手 通 间 缺乏 两 样 东西 : 生活 与 视野 。 引 
进 更 多 成 熟 的 员工 将 帮助 你 扩大 规模 ， 尤 其 古 在 管理 层级 上 ， 企 业 不 
仅 需 要 那些 有 创业 经 历 的 人 ， 还 需要 来 自 大 型 机 构 的 人 〈 带 着 优秀 的 
实践 经 验 ) 。 所 有 员工 都 有 创业 终 历 的 团队 太 过 单调 了 。 


地 理 多 元 化 : 世界 很 大 


地 理 多 元 化 不 仅仅 是 让 南达科他 州 (South Dakota) 古怪 的 开发 人 
员 在 家 办 公 ， 它 也 可 以 是 指 在 大 学 城 (在 这 里 ， 你 拥有 一 个 人 才 库 而 
不 局 限于 本 地 仅 有 的 人 力 资源 ) 附近 局 用 太空 办 公 室 ， 甚 至 在 乌克兰 
或 印度 使 用 人 研发 中 心 。 然 而 ， 你 需要 保证 ， 如 采 你 计划 打造 这 样 的 多 
地 甚至 全 球 办公 格 局 ， 你 就 需要 同时 建设 合作 、 沟 通 和 适宜 的 企业 文 
化 来 维持 团队 的 运行 ， 不 论 团队 成 员 吴 处 何方 。 


性 别 和 种 族 多 元 化 


企业 成 立 的 第 二 年 ， 公 司 从 幼年 发 展 到 成 年 ， 这 时 ， 企 业 招 聘 的 
焦点 从 “独立 贡献 者 ” 转 问 “管理 者 >。 现在， 是 时 候 关 注 性 别 和 种 族 的 
多 元 化 了 。 为 了 实现 这 个 目标 ， 在 任命 团队 每 一 个 管理 职位 的 最 终 入 
围 名 单 时 ， 应 当 包 括 女 性 候选 人 和 其 他 肤色 的 候选 人 ， 这 又 被 称 作 和 鲁 
尼 规 则 (The Rooney Rule) 。 像 即时 通信 平台 斯 莱克 (Slack) 那样 ， 
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按照 组 织 结 构图 招聘 


每 到 一 年 之 中 的 招募 时 期 ， 职 业 运 动 球 队 就 会 面临 一 个 困境 E 
们 是 应 该 按照 需求 (比如 一 个 篮球 队 需 要 一 名 强大 的 前 锋 ) 招募 ， 还 
是 招募 能 够 招募 到 的 最 佳 球员 ?”  ( 当 开 始 招 募 时 ， 同 样 的 篮球 队 会 发 
现 ， 能 够 招募 到 的 最 好 球员 可 以 肯定 是 控 球 后 卫 ， 但 球 队 中 通 彰 已 经 
有 一 名 相当 不 错 的 控 球 后 卫 了 。) 


当 创 业 企 业 开 始 扩 张 时 ， 也 面临 着 同样 的 困境 。 你 的 产品 正在 稳 
步 发 展 ， 因 而 需要 一 名 质量 管理 (QA) 人 员 来 牵头 测试 工作 。 这 时 ， 
一 名 你 的 编程 人 员 赛 思 (Seth) 告诉 你 ， 他 以 前 就 职 的 公司 中 主管 社 
交 媒 体 和 和 曹 销 拓展 的 耳 拉 (Sara) 正 准 备 加 入 创业 公司 。 陕 拉 绝 对 有 是 
目前 你 能 够 招募 到 的 “最 佳 球员 ”。 因 此 ， 你 将 质量 管理 的 职位 给 了 院 
拉 。 你 想 ， 这 真是 不 错 的 收获 一 一 这 个 人 马上 整 能 发 挥 作用 。 
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人 员 一 一 他 们 在 测试 方 面 糟 透 了 ， 并 且 讨厌 目 己 原本 用 于 本 职工 作 的 
时 间 被 占用 了 。 因 此 ， 当 产品 投放 时 ， 最 终 发 现 瑕 竟 的 是 市 场 而 不 是 
企业 中 极 有 能 力 的 质量 管理 人 员 。 


其 次 ， 如 此 使 用 人 才 会 使 院 拉 非常 无 聊 。 她 十 一 名 社交 媒体 主 
管 ， 然 而 ， 在 公司 工作 的 头 四 个 月 ， 由 于 公司 还 没有 发 布 产 品 并 且 以 
隐形 的 模式 在 运作 ， 她 只 能 充当 一 名 优秀 的 小 兵 ， 帮 助 公司 做 一 些 她 
不 擅长 的 事情 。 她 丈 像 一 只 离开 了 水 的 鱼 ， 慢 慢 变 得 失望 。 同 时 ， 她 
的 前 任 老 板 要 到 一 家 新 的 热门 创业 企业 就 职 ， 而 这 家 公司 刚好 需要 一 
名 社区 媒体 工作 人 员 。 故 事 的 结尾 你 能 猜 到 。 现 在 ， 你 既 没 有 质量 管 
理 人 员 ， 也 没有 社交 媒体 主管 了 。 


教训 是 什么 ? 按照 公司 的 特点 创建 一 张 组 织 结构 图 ， 然 后 按照 这 
张 图 去 招聘 。 


LEAS BE AIA 


请 记 住 ， 除 了 目 己 和 早期 团队 ， 节 期 竺 你 的 公司 成 功 的 殉 是 把 目 
己 的 金钱 交 给 你 的 人 ， 即 投资 人 。 这 殉 是 说 ， 当 你 创立 公司 时 ， 你 应 
该 让 投资 人 加 入 两 个 关键 领域 : 在 你 的 朋友 或 家 人 关系 网 之 外 寻找 人 
才 ; 面试 上 一 条 所 确定 的 候选 人 。 你 的 投资 人 ， 尤 其 是 有 经 验 的 风险 
投资 者 ， 拥 有 合格 的 技能 和 公正 的 态度 去 询问 候 计 人 严厉 的 问题 ， 并 
识别 出 可 能 破坏 企业 平衡 的 人 。 同 时 ， 他 们 在 面试 方面 比 你 更 有 经 
验 ， 因 此 ， 将 他 们 利用 起 来 ， 然 后 把 他 们 的 建议 与 你 目 己 的 经 验 和 判 
断 结合 起 来 。 


投资 人 也 应 该 在 初次 识别 人 才 时 发 挥 积 极 的 作用 。 他 们 拥有 你 没 
有 的 关系 网 络 ， 特 别 是 他 们 曾经 投资 过 的 公司 中 的 员工 。 优 秀 的 CEO 
管理 董事 会 忠 像 任 事 会 管理 他 们 一 样 。 给 他 们 一 些 价 历 ， 让 他 们 和 你 
一 起 识别 人 才 。 


尽 可 能 外 包 或 虚拟 化 


此 外 ， 关 于 创业 企业 的 招聘 还 有 一 个 新 的 观点 : 全 职 雇 员 应 当 是 
特例 ， 而 不 是 第 态 。 全 职 雇员 会 带 来 沉重 的 工资 成 本 、 管 理 责 任 和 雇 
员 流 失 等 问题 ， 所 以 你 应 当 只 把 最 关键 的 业务 职能 设置 为 全 职 。 ( 事 
实 上 ， 如 有 果 你 的 员工 来 目 欧 洲 ， 解 雇 他 们 是 一 次 漫长 且 代 价 高 昂 的 时 
险 。) 因此 ， 在 你 对 这 条 建议 不 悄 一 顾 之 前 ， 问 问 你 自己 :这 个 新 的 
职位 将 发 挥 什么 作用 ? 它 对 企业 的 运营 来 说 有 多 重要 ? 它 可 以 以 更 便 
宜 的 方式 或 不 同 的 方法 完成 吗 ? 


在 我 们 所 了 解 的 创业 企业 中 ， 没 有 一 家 需要 全 职 的 CFO、 人 力 资 
源 主管 和 法 律 事务 负责 人 。 有 很 多 其 他 的 选择 (包括 已 经 将 其 股份 套 
现 的 企业 创始 团队 成 员 或 正在 寻找 非 全 职工 作 的 资深 科技 和信 士 ) ， 在 
这 里 一 个 固定 的 人 员 可 以 同时 为 三 到 四 家 公司 充当 兼职 的 、 按 需 配 置 
的 资源 ， 而 你 只 能 从 全 职 人 员 号 上 得 到 这 些 服务 的 一 部 分 。 


这 种 雇用 哲学 唯一 最 大 的 心理 障碍 在 于 核心 技术 。 直 到 最 近 ， 即 
使 古 采 纳 了 “虚拟 * 或 “ 按 需 配置 ”观点 的 公司 ， 技 术 也 必须 在 同一 屋 榴 
下 的 公司 内 部 完成 。 而 其 他 的 一 系列 因素 (旧金山 湾 区 的 房地产 价 
格 ， 谷 歌 、 脸 书 和 苹果 雇用 了 顶级 的 开发 者 ， 以 及 对 职 住 乎 衡 的 痢 头 
注 ) 都 会 促使 公司 同意 聪明 的 编程 人 员 不 必 坐 班 。 他 们 虽然 是 全 职 的 
工作 人 员 ， 但 现在 开始 接受 新 的 观念 。 下 一 个 倒 下 的 多 米 诺 骨牌 是 外 
包 。 印 度 、 中 国 和 乌克兰 开始 建立 技术 中 心 ， 招 募 了 可 以 按 代码 计 费 
的 有 才能 的 技术 人 员 ， 很 多 企业 由 于 目 身 没有 能 力 找到 和 吸引 相关 的 
技术 ， 因 而 愿意 冒险 一 试 。 它 们 发 现 ， 通 过 电话 会 议和 偶尔 的 现场 拜 
访 ， 它 们 可 以 得 到 在 本 地 完成 工作 的 结果 ， 而 成 本 却 低 于 后 者 。 而 旺 
冠 上 的 明珠 一 一 CTO 及 其 主要 的 助理 人 员 仍 然 要 设置 在 公司 内 部 ， 但 
除 此 之 外 的 企业 职能 现在 都 要 接受 这 样 的 审问 :“ 它 真 的 是 一 个 全 职 
的 、 公 司 内 部 的 职位 吗 ? ” 


组 建 执行 团队 


CEO 


当 你 做 好 创业 企业 的 局 动工 作 后 ， 是 时 候 考 虑 扩大 视野 并 吸引 更 
多 的 人 员 来 投入 战斗 了 。 重 要 的 问题 在 于 ， 他 们 中 是 否 有 一 个 人 应 该 
成 为 CEO。 有 三 种 选择 : 


， 你 在 创立 企业 时 就 有 明确 的 人 选 ， 硕 户 他 成 为 相当 长 时 间 内 
的 CEO， 而 直到 企业 成 立 后 这 一 切 都 没有 发 生变 化 ; 


* 你 在 创立 企业 之 初 担 任 CEO， 但 随后 发 现 目 己 不 再 对 此 感 兴 
趣 或 是 无 暇 继续 担任 ; 


“你 希望 继续 担任 CEO， 但 董事 会 男 有 想法 。 


创业 企业 的 CEO 人 选 通常 由 创始 人 和 参与 投资 的 风 投 企业 决定 ， 
其 任职 时 间 可 能 非常 短暂 。 同 时 ， 它 也 应 该 如 此 。 你 有 了 一 个 非常 棱 
的 创意 ， 而 且 有 人 能力 聘请 一 个 团队 并 最 终 将 产品 投放 市 场 ， 但 这 并 不 
意味 着 你 是 长 期 领导 公司 的 合适 人 选 。 稍 言 之 ， 你 可 以 选择 去 证 明 目 
己 是 合适 的 人 选 ， 但 出 任 CEO 并 不 是 作为 创始 人 的 你 与 生 俱 来 的 权 
利 。 


与 我 们 合作 的 企业 中 ， 超 过 半数 都 在 第 二 年 年 末 聘 请 了 新 的 
CEO。 这 通常 是 因为 创始 时 期 的 CEO 意 识 到 自己 的 魅力 已 经 消失 了 ; 
同时 ， 销 售 、 营 销 、 人 力 资源 和 财务 等 运 宫 管理 职能 并 没有 构建 团队 
(和 /或 产品 ) 那样 有 趣 。 因 此 ， 这 个 最 初 担任 CTO 或 CSO 〈 首 席 战 略 
官 ) 的 开拓 者 会 开始 招聘 自己 的 接班 人 。 但 我 们 也 看 到 了 这 样 的 情 


况 ， 即 创始 的 CEO 认 为 自己 是 合适 的 人 选 ， 并 且 就 董事 会 的 意见 (或 
决定 ) 提出 了 异议 。 在 这 种 情况 下 ， 这 个 人 也 很 难 长 久 地 待 在 这 个 职 
位 上 ， 即 使 最 开始 这 是 “他 的 公司 ”。 


销售 


现在 ， 你 需要 做 两 个 决定 : 什么 时 候 开 始 招 聘 第 一 批 销售 人 员 ? 
以 及 这 次 招聘 的 级 别 有 多 高 ? 我 们 的 一 位 名 叫 肯 带 元 (Kentik) 的 大 
数据 分 析 公 司 客 户 有 一 位 具有 销售 背景 的 联合 创始 人 员 斯 廷 : 比 格 尔 
(Justin Biegel) ， 但 这 的 确 是 一 种 罕见 的 情况 。 大 部 分 公司 觉得 应 该 
招聘 第 一 批 销 售 人 员 的 时 候 ， 有 是 产品 已 经 处 于 测 弃 阶 段 之 时 。 第 一 次 
招聘 的 人 通常 是 一 位 外 回 的 销售 工程 师 ， 他 了 解 技术 ， 并 且 与 纯粹 的 
销售 代表 〈 可 能 没有 把 产品 了 解 得 很 透彻 ， 但 在 销售 产品 时 非常 努 
力 ) 相 比 ， 他 能 够 更 好 地 与 早期 客户 建立 联系 。 


真正 的 销售 副 总 裁 [或 者 “首席 营 收 官 ” (CRO) ， 这 是 他 们 现在 
的 称号 ] 很 少 在 早期 加 入 团队 。 在 这 个 阶段 ， 你 需要 可 以 积极 销售 产 
品 或 服务 的 人 ， 而 不 是 能 够 管理 销售 代表 及 其 销售 区 域 的 人 。 因 此 ， 
无 论 头 衔 是 什么 ， 你 最 初 的 销售 人 员 (或 团队 ) 应 该 只 是 实际 从 事 销 
售 工作 的 人 。 也 许 他 们 可 以 成 长 到 副 总 裁 的 角色 ， 但 可 能 性 很 小 。 


苏 莫 日 志 的 故事 (BE) 


尽管 最 初 的 团队 ( 克 里 斯 琴 和 库 马 尔 ) 只 有 两 位 不 太 有 具备 管理 经 
验 的 技术 专家 ， 但 他 们 的 风险 投资 公司 格雷 洛克 并 不 担心 这 一 点 ， 
为 两 位 创始 人 希望 引进 有 经 验 的 专业 商业 团队 来 经 营 企 业 。 格 雷 洛克 
层 意 文 持 殉 里 斯 共和 库 马 尔 。 在 第 一 年 中 ， 当 他 们 有 需要 时 ， 格 雷 治 
克 提 供 了 充分 的 文 择 和 建议 来 运 香 企业。 而 他 们 所 需要 的 ， 是 在 盾 期 
引进 一 位 有 经 验 的 “产品 人 ”。 阿 西 姆 帮助 他 们 寻找 这 样 的 人 ， 并 最 后 
找到 了 布 普 洛 . 库 尔 蒂 奇 (Bruno Kurtic) ， 他 曾 在 2010 年 担任 过 数据 存 
储 软件 提供 商 SenSage 公 司 产品 管理 部 的 创始 副 总 裁 。 


没有 创始 团队 成 员 有 机 会 或 有 兴趣 出 任 CEO， 虽 然 这 一 点 很 明 
确 ， 但 他 们 感觉 到 : 大 家 只 要 能 像 团 队 一 样 合作 ， 他 们 融 可 以 一 直 做 
这 项 工作 ， 直 到 设立 或 引入 全职 CEO 的 时 机 成 熟 。 


这 里 ，Crowded Ocean 公司 必须 插话 了 。 当 我 们 第 一 次 见 到 苏 莫 日 
志 团 队 成 员 的 时 候 ， 他 们 很 自 罕 地 告诉 我 们 ， 他 们 的 一 切 决 策 都 是 “ 协 
商 一 致 ” 做 出 的 。 同 时 ， 他 们 也 是 这 样 认为 的 ， 因 为 我 们 与 苏 莫 日 志 公 
司 合作 了 14 个 月 ， 在 最 初 的 儿 个 月 中 就 发 现 了 这 一 点 。 (需要 注意 的 
是 : 我 们 并 不 建议 将 “一 致 > 作为 一 种 管理 原则 。 尽 管 在 理论 上 这 是 值 
得 称赞 的 ， 但 它 可 能 与 创业 环境 下 的 快 节奏 相 矛 盾 。) PRAGA 
能 成 为 至 今 为 止 与 我 们 合作 时 间 最 长 的 企业 ， 这 丈 是 原因 所 在 。 


最 后 ，2012 和 年初， 在 公司 正式 启动 和 第 一 个 产品 发 布 后 ， 创 始 人 
同时 解决 了 他 们 对 CEO 和 销售 的 需求 。 万 斯 : 卢 瓦 塞 勒 (Vance 
Loiselle) 于 2012 年 春季 加 入 ， 出 任 CEO 并 帝 来 他 的 企业 直销 小 团队 。 
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tT T TKR aay oF, FAA AG] eR, 38 
使 产品 部 门 做 出 改变 ， 而 产品 设计 师 已 经 习惯 了 目 己 的 节 雪 和 环境 ， 
从 未 感受 过 如 此 直接 的 压力 。 另 一 方面 ， 来 目 大 公司 销售 环境 的 这 个 
小 团队 也 从 未 被 告知 “不 ”或 者 你 “ 深 ? 之 类 更 直接 的 表达 。 
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第 7 章 


让 蓝图 落地 


莉莉 .汤姆 林 (Lily Tomlin) 
通 回 成 功 的 道路 总 是 在 建设 之 中 。 
克 劳 德 . 奥 切 安 
90% 斌 图 走 上 成 功 道 路 的 企业 ， 最 终 只 看 到 “此 路 不 通 ” 的 标志 。 


在 第 5 章 中 ， 我 们 集中 讨论 了 芮 定 企业 的 基础 ， 包 括 企业 建立 过 程 
中 核心 内 容 、 虚 拟 化 职能 和 商品 元 素 的 有 差别， 如何 开 发 你 的 早期 客 
户 ， 如 何 制造 早期 产品 ， 以 及 如 何 将 客户 开发 与 产品 开发 联合 起 来 实 
现 早期 的 成 功 。 


但 是 ， 现 在 的 情况 则 是 : 消费 者 ， 甚 至 企业 中 的 产品 人 ， 都 不 可 
避免 地 名 视 了 全 局 一 一 他 们 只 看 到 了 你 允许 他 们 看 到 和 购买 的 东西 。 
现在 ， 征 时 候 退 一 步 思考 并 提醒 目 己 关注 全 局 了 ， 然 后 ， 去 迎接 挑战 
吧 ， 让 你 的 “早期 采用 者 ”在 构建 整个 蓝图 的 过 程 中 保持 满意 (或 者 将 
他 们 转变 为 产品 的 支持 者 或 粉丝 ) 。 


全 面 的 视角 : 愿景 -功能 连续 体 


我 们 的 客户 中 ， 只 有 极 少 数 能 够 清晰 地 表达 出 上 自己 正在 构建 的 全 
面 视角 ， 或 者 是 因为 自身 在 早期 阶段 (第 一 批 产 品 、 第 一 阶段 的 销 
S) 精力 非常 集中 ,或 者 是 从 与 创始 人 早期 的 交谈 之 后 ， 想 法 就 已 经 
存在 于 他 们 的 脑海 中 ， 但 还 没有 清楚 地 表达 出 来 。 为 了 帮助 他 们 清晰 
地 勾勒 冒险 途中 的 各 种 景象 ， 我 们 创造 了 “愿景 -功能 连续 体 ” (The 
Vision-Function Spectrum) 这 项 分 析 工 具 ( 见 图 7-1) ° 


功能 (F) 


投资 者 分 析 师 媒体 合作 伙伴 


有 影响 力 的 人 


图 7-1 愿景 -功能 连续 体 
关于 愿景 -功能 连续 体 ， 首 移 需 要 注意 的 是 你 所 期 望 的 不 同类 型 的 
销售 或 营销 对 象 的 数量 。 这 对 大 部 分 创始 人 来 说 非常 意外 。 虽 然 ， 愿 
景 是 你 的 最 终 (也 是 最 重要 的 ) 目标 ,但 它 绝 不 是 唯一 的 。 在 销售 你 


的 解决 方案 的 过 程 中 ， 你 至 少 应 当 关注 六 种 对 象 。 如 果 你 将 现 有 的 和 
潜在 员工 考虑 在 内 ， 你 关注 的 对 象 会 更 多 。 记 住 ， 无 论 是 为 了 吸引 他 
们 还 是 留 住 他 们 ， 你 一 直 都 在 对 他 们 进行 销售 ， 或 者 完美 的 情况 是 ， 
你 把 他 们 变 成 了 产品 或 企业 的 热衷 支持 者 或 粉丝 。 


让 我 们 从 这 些 数 字 开 始 ， 即 我 们 按照 目 己 的 想象 设 定 
的 “101” 和 “202”。 作 为 你 的 核心 产品 ，“101” 是 你 最 大 的 市 场 风险 ， 也 
古 你 验证 企业 的 愿景 与 核心 技术 的 第 一 个 证 据 。“202” 是 已 经 成 立 的 企 
业 和 已 推 同 市 场 的 产品 或 解决 方案 ， 是 投资 者 把 钱 投入 到 公司 的 原 
因 ， 也 是 分 析 师 们 对 你 表示 关注 的 理由 。 


愿景 是 企业 CEO (在 没有 进行 区 分 的 情况 下 也 是 创始 人 ) 的 管辖 
范围 。 他 们 的 工作 是 建立 一 种 能 够 吸引 资金 、 市 场 兴趣 和 员工 的 愿 
景 。 这 里 的 关键 在 于 建立 一 种 非常 具有 创新 性 和 突破 性 的 观念 ， 让 它 
创造 新 市 场 的 新 的 需求 层次 一 一 它们 可 以 让 企业 获得 200 倍 的 投资 
报 。 


那么 ， 既 然 愿 景 对 于 企业 的 未 来 十 分 关键 ， 为 什么 只 能 让 你 的 投 
次 人 、 有 影响 力 的 人 和 分 析 师 在 签 绪 了 保密 协议 的 情况 下 才能 知道 
WE? 管 案 在 于 连续 体 的 “F” (功能) 方面 。 


如 有 果 愿 景 的 关键 词 十 “突破 性 的 "， 那 么 功能 的 关键 词 就 是 “相关 
的 ”。 企 业 产品 或 服务 与 目标 对 象 的 相关 性 如 何 ? 它 可 以 为 企业 现在 的 


潜在 客户 解决 重要 而 紧急 的 问题 吗 ? 它 可 以 创造 出 可 以 后 击 或 分 译文 
章 的 阅读 者 吗 ? 对 于 企业 而 言 ， 具 备 “ 相 关 性 ”和 “突破 性 ”同样 困难 。 


F 方 面 的 主导 者 是 销售 主管 。 此 人 的 工作 束 是 销售 企业 现在 拥有 的 
东西 ， 而 不 是 销售 企业 规划 之 中 的 未 来 将 拥有 的 东西 。 你 布 望 以 目 己 
可 能 的 任意 一 种 方式 帮助 这 位 销售 人 员 ， 因 为 他 销售 得 越 多 ， 你 的 企 
业 、 你 的 解决 方案 及 背后 的 团队 的 市 场 接 受 度 和 认 知 度 束 会 越 强 。 这 
样 的 力量 有 助 于 建立 市 场 动 能 ， 而 市 场 动 能 反 过 来 会 改进 企业 在 资金 
劳 集 、 招 聘 等 方面 的 定位 。 


不 过 ， 请 记 住 ， 虽 然 愿景 (V) 在 为 企业 筹资 的 过 程 中 非常 重 
要 ， 但 它 也 有 可 能 侵蚀 你 的 收入 。 早 期 销售 意味 着 你 在 和 不 完善 的 产 
品 打交道 。 这 样 是 正常 的 ， 因 为 你 和 你 的 潜在 客户 及 “早期 采用 者 ”部 
知道 这 个 情况 。 但 是 ， 如 末 他 们 觉得 创业 前 景 一 片 光 明 ， 即 使 是 最 愿 
意 冒 险 的 风险 接受 者 也 会 推迟 其 决定 。 换 言 之 ， 你 不 能 让 V 冻 结 了 F 在 
销售 上 的 努力 。 


第 一 阶段 ， 从 全 局 开始 ， 然 后 逆 同 工作 


在 大 多 数 创业 企业 中 ， 首 先 发 布 的 产品 会 吸引 最 多 的 人 关注 ， 考 
虑 到 早期 销售 对 长 期 成 功 的 重要 性 ， 人 们 关注 这 个 产品 应 该 是 什么 样 
的 。 但 是 ， 这 个 问题 应 该 放 到 更 大 的 背景 下 考虑 一 不 仅 要 考虑 公司 
内 部 的 因素 ， 还 要 考虑 与 客户 、 具 有 关键 影响 力 的 人 和 潜在 投资 者 的 
谈话 内 容 


对 大 部 分 企业 来 说 ， 需 要 经 历 两 个 主要 阶段 。 还 记得 “101” 代 表 你 
面临 的 首 个 市 场 风险 和 核心 产品 吗 ? 它们 是 员工 所 创造 的 东西 ， 在 理 
想 的 状态 下 ， 也 是 你 的 客户 希望 购买 的 东西 。 我 们 可 以 使 用 房子 来 进 
行 类 比 ， 它 是 地 基 和 修建 房子 第 一 件 需要 做 的 事 : 地 基 融 在 原 地 ， 但 
具体 如 何 修建 却 受到 房子 其 他 部 分 的 影响 。 


“202” 代 表 整 座 房子 ， 需 要 修建 和 使 用 。 它 是 愿景 的 完全 实现 ， 也 
是 你 创立 公司 、 投 资 人 投资 及 客户 如 此 喜欢 你 的 原因 。 无 论 是 通过 收 
购 还 是 IPO,， “202” 都 是 你 可 以 成 功 退 出 的 临界 点 。 


第 二 阶段 ， 监 图 


如 果 第 一 阶段 是 关于 愿景 和 你 的 最 终 目的 地 ， 那 么 第 二 阶段 就 是 
关于 你 如 何 到 达 目 的 地 的 地 图 。 


你 的 创始 团队 及 专家 、 洪 在 投资 者 和 未 来 的 员工 ， 决 定 了 企业 需 
要 解决 的 问题 和 可 以 解决 该 问题 的 产品 或 服务 的 特性 。 现 在 ， 是 时 候 
将 愿景 变 为 现实 了 。 


在 这 个 阶段 ， 脚 踏实 地 的 务实 态度 才 且 真正 重要 的 。 哪 些 人 会 成 
为 解决 方案 的 潜在 购买 者 ?人 数 会 是 多 少 ? 这 些 购 买 者 身份 是 什么 或 
来 目 哪些 公司 ? 他 们 愿意 支付 多 少 ? 获得 的 成 功 是 可 复制 的 吗 ? 你 能 
够 将 运营 规模 化 以 满足 需求 吗 ? 


在 大 部 分 创业 公司 的 生命 周期 中 ， 都 存在 一 个 忽略 潜在 反对 者 的 
阶段 ， 企 业 当 时 只 顾 朝 着 前 方 全力 推 进 。 但 现在 ， 还 不 是 时 候 。 现 
在 ， 企 业 应 当 聆 听 市 场 的 情况 ， 去 了 解 第 三 方 给 予 的 客观 评价 ， 以 验 
证 你 拟 解决 的 问题 和 提出 的 解决 方案 。 企业 的 潜在 投资 者 希望 知道 你 
所 服务 的 对 象征 谁 ， 服 务 对 象 的 数量 有 多 少 ， 他 们 反馈 的 意见 丰 什么 
及 他 们 接受 服务 的 意愿 有 和 多 强烈 。 在 缺乏 市 场 验 证 的 情况 ， 你 束 不 能 
表现 得 信心 百倍 。 


当 企 业 通 过 了 市 场 的 验证 (或 在 根据 验证 信息 对 产品 进行 调整 之 
后 ) ， 就 该 构建 走向 市 场 的 蓝图 了 。 赣 图 将 包括 产品 计划 、 预 算 和 日 
程 安排 。 同 时 ， 它 也 应 当 确 定 企 业 中 每 个 成 员 的 角色 : 目 己 、 员 工 和 
第 三 方 。 


我 们 继续 使 用 修 房 子 的 比喻 来 说 明 。 当 你 构建 蓝图 时 ， 也 是 在 定 

义 你 所 需要 的 所 有 成 员 ， 修 地 基 的 、 修 水 管 的 、 修 屋顶 的 及 电工 等 。 
构建 市 场 化 的 策略 也 是 如 此 。 在 将 来 ， 你 需要 以 下 这 些 资源 ， 对 你 而 
言 最 重要 的 决策 就 在 于 这 些 资源 中 哪些 需要 在 公司 内 部 完成 (无 论 是 
通过 把 工作 分 配给 现 有 员工 还 是 雇用 新 员工 ) ， 而 哪些 需要 在 公司 外 
部 完成 。 

. 网 页 设计 和 开发 。 

“公共 关系 (没有 它 公司 无 法 启动 ) 。 

"数字 营销 。 

“搜索 引擎 营销 。 


AR (白皮书 、 案 例 研 究 、 数 据 清单 、 使 用 说 明 、 演 示 及 页 
面 文案 ) 。 

. 搜索 引擎 优化 。 

“视频 (说 明 、 使 用 说 明 、 关 键 应 用 和 证 明 材料 ) 。 

.设计 。 


* ACERS ° 


少 即 是 多 。 如 果 你 认为 目 己 有 关注 的 焦点 ， 那 么 吏 更 加 专 广 。 
如 果 你 有 10 件 事情 需要 做 ， 就 把 它们 排序 ， 然 后 去 掉 靠 后 的 9 项 。 
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我 们 观察 到 ， 许 多 客户 都 是 在 这 一 阶段 陷入 和 危险。 他 们 希望 尽 可 
能 地 让 这 些 工作 在 公司 内 部 完成 ， 要 么 是 为 了 市 约 资 金 ， 要 么 是 由 于 
目 喘 把 营销 看 得 太 容 易 ， 要 么 是 对 目 己 的 员工 评价 过 高 。 我 们 把 这 种 
趋势 叫 作 “ 内 包 化 *。 然而 ， 这 种 趋势 是 危险 的 ， 原 因 有 两 个 :， 当 你 “ 泥 
尽 全 力 ” 来 局 动 企 业 时 ， 这 些 员工 已 经 找到 了 全 职工 作 ， 所 列举 的 原则 
需要 一 名 专家 来 人 负责， 其 工作 方式 需要 与 修 地 板 和 天 伦 板 的 人 一 致 。 
在 投入 “核心 ”及 将 营销 和 产品 销售 外 包 的 模型 或 原则 中 ， 让 企业 的 营 
销 以 虚拟 化 〈 在 保持 营销 策略 核心 地 位 的 同时 ) 的 方式 实施 。 


我 们 都 极为 专注 。 一 旦 开始 ， 我 们 在 画布 上 所 搬 绘 的 图 景 在 初 
始 的 三 年 中 都 不 会 改变 。 知 道 目 己 的 发 展 路 径 是 真实 的 ， 而 且 我 们 
拥有 实现 这 一 目标 的 关注 点 和 资金 ， 这 对 我 们 而 言 是 左 为 奢侈 的 事 


ire 


第 三 阶段 : 构建 


第 三 阶段 的 任务 古 执 行 企 业 的 愿景 及 根据 愿景 构建 蓝图 。 这 一 阶 
段 从 一 项 基础 性 的 决策 开始 : 你 是 目 己 充 当 总 承包 商 来 监督 和 管理 整 
个 过 程 ， 还 是 将 这 项 使 命 授权 给 第 三 方 来 执行 ? 在 第 6 章 中 ， 我 们 谈 到 

资源 的 多 样 性 ， 它 既 可 以 通过 完全 的 商品 化 来 实现 《人 力 资源 、 财 
务 和 法 律 ) ， 也 可 以 通过 虚拟 化 或 外 包 (工程 和 招聘 ， 来 实现 。 这 些 
质 源 都 是 为 企业 的 长 期 经 彰 服 务 的 ， 所 以 ， 你 必须 掌控 它们 而 不 是 被 
它们 的 活动 所 吞没 。 


让 企业 走 同市 场 时 ， 尤 其 是 与 企业 局 动 相关 的 一 系列 活动 ， 需 要 
具备 丰富 多 样 的 市 场 资 源 (如 网 页 设计 、 需 求 创 造 、 销 售 或 营销 系统 
等 ) 和 协调 这 些 资 源 的 时 间 与 能 力 ， 将 它们 整合 到 一 个 整体 计划 之 
中 。 出 于 上 述 原 因 ， 再 考虑 到 每 个 企业 成 员 (从 你 开始 ) 已 经 是 全 职 
员工 的 事实 ， 我 们 强烈 建议 让 企业 外 部 的 第 三 方 来 管理 企业 本 阶段 的 
业务 。 这 样 既 能 让 你 将 精力 集中 于 产品 开发 过 程 及 与 各 方 的 会 谈 ， 包 
括 潜 在 的 客户 、 合 作 伙 伴 及 分 析 师 ， 又 能 让 你 开始 着 手 规划 企业 未 来 
的 发 展 目标 ， 即 在 局 动 之 后 企业 的 计划 。 本 阶段 的 职责 包括 如 下 6 个 方 
面 。 


* 控制 产品 开发 ， 包 括 客 户 反 馈 。 

* 由 于 现 阶段 你 在 人 负责 整个 销售 部 门 的 工作 ， 又 在 负责 第 一 批 
销售 人 员 的 招聘 ， 因 此 ， 你 需要 让 至 少 3 个 客户 同意 参与 到 企业 的 
局 动 中 一 一 这 意味 着 他 们 让 产品 组 装 好 并 顺利 运行 ， 他 们 对 于 所 看 
到 的 东西 评价 非常 积极 ， 同 时 〈 也 是 最 重要 的 ) ， 他 们 愿意 与 媒体 
和 分 析 师 分 至 他 们 的 产品 体验 。 

* 与 营销 团队 一 起 设计 新 的 网 站 。 

* 聘请 企业 局 动 后 所 需 的 销售 和 支持 团队 。 


* 聘请 一 个 公共 关系 和 社交 媒体 团队 ， 与 它们 一 起 设法 让 企业 
出 现在 媒体 和 有 影响 力 的 人 面前 并 保持 持续 性 。 

“作为 市 场 专家 ， 你 正在 训练 你 所 聘请 的 各 销 团 队 ， 训 练 的 内 
容 是 与 你 的 每 一 个 可 能 的 受众 相关 的 方面 : 


一 一 如 何 定义 它们 (没有 听 起 来 那么 容易 )， 

一 一 如 何 与 它们 接触 ; 

INET (示例 、 下 载 、 申 请 更 多 的 信息 ); 
一 一 建立 联系 后 ， 如 何 吸 引 它们 参与 进来 ; 

一 一 如 何 让 它们 购买 。 


苏 莫 日 志 的 故事 (BE) 


在 企业 启动 的 准备 过 程 中 ， 苏 葛 日 志 团队 仔细 考虑 了 它们 的 愿景 
在 多 大 程度 上 应 该 (以 及 能 够 ) 得 以 开发 、 测 试 、 验 证 和 发 布 ， 以 实 
现 市 场 影响 力 和 建立 渠道 。 最 终 ,“101” 产 品 能 力 和 “202” 愿 景 下 的 产 
品 存在 的 一 项 显著 差别 ， 变 成 了 云 计 算 服 务 的 “推动 分 析 ” 的 能 力 ， 同 
时 ， 也 是 一 种 社区 元 素 。 在 Crowded Ocean 的 研讨 会 上 ， 我 们 惊叹 于 创 
始 人 宏大 的 愿景 和 长 远 的 战略 与 产品 计划 。 他 们 确信 ， 不 仅 相 当 大 比 
例 的 市 场 会 认可 和 欢迎 云 基础 方式 的 结构 化 优势 ， 而 且 ， 他 们 可 以 利 
用 这 种 方式 创建 一 个 安全 的 社区 ， 在 这 个 社区 中 ， 客 户 们 可 以 安全 地 
进行 跨 企 业 的 分 享 与 合作 。 

最 初 ， 目 标 是 让 所 有 的 这 些 元 素 都 活路 起来。 为 了 提高 早期 的 市 
场 接 受 度 ， 并 在 测试 产品 第 一 次 试验 后 就 能 成 功 销 售 ， 随 后 可 以 在 购 
买 前 试用 30 天 ， 团 队 最 终 决 定 暂停 部 分 愿景 之 中 “202” 能 力 的 发 布 ， 未 


来 再 进行 发 布 。 这 一 决定 优化 了 企业 的 启动 、 销 售 和 支持 等 工作 的 重 
心 ， 并 将 开发 进程 提 到 了 优先 的 位 置 。 
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第 8 章 


风险 投资 者 与 顾问 


丹 . 莱 维 坦 (Dan Levitan) 
SI Bari ot PGR ELAN TT EVAR , (EERE TCS A BE AT BE BE E 


fe 
克 劳 德 : 奥 切 安 
从 风险 投资 中 获 利 束 好 像 从 好 朋友 那 价钱 或 从 黑手 洗手 中 要 得 钱 
财 。 


在 创业 领域 ， 没 有 什么 比 CEO 与 风险 投资 者 之 间 的 关系 更 重要 或 
更 复杂 了 “。 即 使 身 处 同一 个 董事 会 〈 假 定 某 个 风险 投资 项 目 在 董事 会 
的 成 员 不 止 一 位 ) ， 你 也 可 以 发 现 ，CEO 和 风险 资本 家 对 这 一 关系 的 
看 法 截然 不 同 。 


一 方面 ， 我 们 听 到 这 样 的 说 法 : “这 个 伙计 完全 是 我 的 障碍 。 我 无 
法 做 任何 正确 的 事情 。 他 好 像 布 望 我 失败 ， 然 后 接替 我 的 位 置 。? 我 们 
想 对 这 样 的 人 说 ,不 要 太 想 当然 了 ， 这 个 伙计 和 你 一 样 ， 对 企业 和 你 
的 成 功 投 入 了 很 多 。 


另 一 方面 ， 我 们 也 听 到 不 同 的 说 法 : BCA Bae BE a Be 
兄弟 (最 好 的 朋友 ) 。 我 真 的 每 件 事 都 非常 依赖 他 /她 。” 我 们 想 对 这 
样 的 人 说 ， 不 要 太 想 当然 了 ， 你 的 兄弟 (最 好 的 朋友 ) 不 会 解雇 你 
Hy ° 


选择 合适 的 风 投 合伙 人 


这 看 起 来 像 一 个 奇怪 的 话题 ， 因 为 根据 定义 ,“ 合 适 的 风 投 ”是 唯 
一 有 兴趣 向 你 提供 风险 投资 协议 书 的 人 。 在 这 种 情况 下 ， 这 位 风 投 合 
伙 人 无 论 有 多 少 缺点 ， 看 起 来 都 是 相当 不 错 的 。 然 而 ， 让 我 们 假设 你 
的 推介 工作 做 得 很 好 ， 企 业 的 产品 积 措 了 一 些 口 碑 ， 你 对 可 实现 的 收 
入 增长 计划 雄心 劲 动 ， 并 且 拥 有 选择 权 ， 那 么 你 现在 应 该 考虑 以 下 两 
个 方面 。 


“ 领域 专长 无 论 是 对 于 CEO 还 是 风险 投资 者 ， 这 都 是 头等 大 
事 。 一 个 出 色 的 不 了 解 市 场 的 伙计 或 好 娟 就 只 是 一 名 出 色 的 伙计 或 
寻 女 ， 不 会 成 为 你 的 风 投 合伙 人 。 扎 实 的 商业 经 验 和 建议 并 不 足 
B, 如果 候 计 人 不 具备 领域 专长 ， 请 继续 寻找 。 


“ 性格 适合 除了 领域 专长 ， 性 格 也 是 选择 风 投 合伙 人 时 务必 
要 考虑 的 方面 。 你 或 许 会 感到 惊讶 ，CEO 和 风险 投资 者 都 认为 他 们 
之 间 的 关系 就 像 家 人 (兄弟 ) 或 夫妻 。 然 而 ， 不 那么 意外 的 是 ， 我 
们 发 现 ， 许 多 CEO 仪 仅 是 因为 受 “ 嫁 妆 ” (风险 投资 协议 的 条 款 ) 的 


SLE A OA TARRE o BIER” RE RE SEE , 
婚姻 关系 还 依然 存在 。 

如 有 果 你 遇 到 了 满足 上 述 要 求 的 风险 投资 者 ， 签 下 协议 吧 ， 即 使 这 
样 会 在 谈判 桌 上 给 对 方 留 下 一 些 议价 空间 。 我 们 再 次 强调 ， 下 面 这 些 
都 是 CEO 和 风险 投资 者 共同 提出 的 建议 。 

* 仔细 开展 背景 调查 一 一 不 要 只 关注 风险 投资 者 的 “全 垒 打 ” 生 


么 样 ， 也 要 关注 “一 垒 打 ”和 “三 振 ” 如 何 。 确 认 他 们 向 你 提供 的 历史 
记 有 杂 是 完整 的 。 


e 风险 投资 者 的 内 部 能 够 为 你 提供 便利 的 服务 吗 ? 这 是 风险 投 
资 行业 近期 出 现 的 发 展 趋势 ， 即 在 年 轻 的 创业 企业 所 需要 的 领域 创 
造 和 提供 一 些 企 业内 部 的 服务 。 门 罗 风 险 投资 公司 (Menlo 
Ventures) 近期 宣布 成 立 一 个 名 为 FUEL 的 内 部 资源 中 心 ， 该 中 心 拥 
有 销售 、 营 销 、 商 业 开 发 和 人 才 (招聘 ， 方面 的 专业 技能 与 资源 。 
其 他 企业 还 提供 内 部 的 房地产 服务 、“ 租 赁 CEO” 服 务 及 “租赁 
师 ” 服 务 ， 为 企业 建设 核心 基础 设施 提供 快速 通道 。 (参见 第 5 章 关 
于 核心 与 虚拟 化 和 商品 的 内 容 ) 。 


* 你 的 风险 投资 者 是 否 具备 一 定 的 声誉 ? 他 是 否 同 客户 引 存 初 
次 的 销售 机 会 ? 如 果 有 ， 束 是 一 个 很 大 的 加 分 项 。 


所 有 的 风险 投资 者 都 会 声称 自己 拥有 招聘 和 和 营销 方面 的 资源 。 

如 有 果 和 希望 得 到 介绍 和 宣传 ， 你 需要 他 们 ; 如 果 和 希望 得 到 引荐 ， 你 也 

需要 他 们 “。 不 要 因为 哪 一 家 风 投 公司 更 大 ， 就 被 迷惑 ， 以 为 它们 能 

够 提供 更 多 的 支持 。 我 们 有 好 运气 MA- AAEE 
都 取决 于 你 的 投入 。 

一 一 肯 带 克 公 司 联合 创始 人 

埃 维 : 弗 里 德 曼 (Avi Freedman) 和 贾 斯 廷 . 比 格 尔 


e 一些 CEO 十 分 看 重 具有 企业 运营 经 验 的 风险 投资 者 ， 甚 至 拒 


绝 与 过 去 没有 担任 过 类 似 职位 的 人 人 交流。 虽然 这 种 情形 有 些 过 于 极 
端 ， 但 你 能 够 理解 其 中 的 意义 。 如 有 果 这 一 点 对 你 而 言 很 重要 的 话 ， 
束 应 该 弄 清楚 并 据 此 做 出 合理 的 安排 。 

e 核实 你 的 风险 投资 者 当前 在 多 少 个 董事 会 任职 。 在 诚实 的 状 
况 下 ， 大 部 分 风险 投资 者 如 果 告 知 他 们 在 超过 7 个 或 10 个 以 上 的 董 
事 会 任职 ， 束 意味 着 你 无 法 获得 一 名 痢 手 创始 人 所 需要 的 关注 和 时 
间 。 这 也 意味 着 ， 你 下 到 问题 时 无 法 获得 风 投 合伙 人 及 时 的 反馈 。 

“ 最 后 ， 风 险 投资 者 文 持 或 蔡 代 新 手 CEO 的 口碑 如 何 ? 当然 ， 
这 一 点 有 些微 妙 。 但 是 ， 在 签署 协议 之 前 ， 你 值得 这 样 去 调查 ， 有 即 
(EA EREK TIE 。 


董事 会 最 重要 的 工作 就 是 聘用 CEO。 或 者 ， 在 某 些 情况 下 ， 是 
解雇 CEO ° 


阿尔 托 斯 风 投 公司 浩 南 


如 果 你 和 风险 投资 者 的 关系 变 成 了 “单行 道 *， 你 就 陷入 了 困境 。 
或 许 ， 你 仍然 能 够 从 他 们 敏锐 的 商业 头脑 中 受益 ， 但 无 法 获得 以 指 
导 、 信 任 和 亲密 为 特征 的 良好 关系 。 


我 们 的 朋友 吉姆 :七 次 认为 ， 在 与 新 任 CEO 接 触 的 第 一 年 中 ， 最 重 
要 的 就 是 “ 杀 密 ”。 尽管 杀 密 这 个 词 在 男人 的 世界 中 很 少 被 用 到 ， 但 
征 ， 大 部 分 与 我 们 合作 的 风险 投资 者 都 指出 ， 与 CEO 建 立民 好 的 关系 
非 党 困难。 一些 风险 投资 着 会 设 定 一 项 制度 ， 即 在 上 午 10 点 以 前 不 安 
排 任 何 会 议 ， 那 么 ，CEO 就 可 以 在 磁 到 任何 问题 或 危机 时 给 他 们 打 电 
话 。 男 一 些 风 险 投资 者 则 安排 每 周一 次 的 公司 外 部 会 面 ， 包 括 一 起 哆 
啤酒 或 咖啡 ， 通 过 这 样 的 方式 来 建立 起 “交易 ”和 办 公 室 之 外 的 私人 关 
系 。 


建立 这 种 关系 需要 时 间 。 韦 努 - 沙 马 潘 特 (Venu Shamapant) 是 
Live Oak 风 投 合伙 公司 的 普通 合伙 人 。 他 指出 ， 谈 判 让 风险 投资 者 与 
CEO 坐 在 了 谈判 昌 的 两 端 。 一 旦 签署 和 通过 了 风险 投资 协议 ， 这 张 曲 
于 束 消 失 了 一 一 然而 ， 一 些 风 险 投 资 者 已 经 习惯 的 东西 比较 容易 调 届 
他 们 的 情绪 。 初 次 任职 的 CEO 或 许 会 对 谈判 的 语气 和 内 容 心 剑 不 满 ， 
那么 双方 需要 共同 努力 ， 排 解 这 些 情绪 ， 疝 共同 的 目标 前 进 。 


在 第 22 革 中 ， 我 们 将 会 谈 到 ， 要 确保 双方 会 面 是 定 有 成 效 的 ， 而 
不 仅仅 古 一 次 你 欺负 风险 投资 者 的 机 会 ， 或 者 只 是 在 风险 投 痪 者 面前 
摆 出 一 副 高 高 在 上 却 不 顾 别 人 死活 的 姿态 。 实 现 这 个 目标 最 好 的 方式 
就 是 癌 你 的 风险 投资 者 询问 或 分 配 会 议 中 具体 的 关键 要 素 ， 这 一 点 也 
同样 适用 于 董事 会 的 会 议 : 介绍 主要 客户 ， 帮 助 确认 未 来 的 团队 成 员 
等 。 你 们 将 共同 探讨 这 些 问题 。 这 是 一 个 相互 协作 的 企业 。 你 的 风 投 
合伙 人 也 希望 你 向 他 们 寻求 帮助 。 


请 记 住 ， 你 的 风险 投资 者 最 终 的 工作 是 要 为 你 的 努力 提升 价值 。 
因此 ， 请 确保 从 他 们 号 上 获得 以 下 三 个 方面 的 建议 和 帮助 。 


“构建 团队 每 一 个 风险 投资 者 、 天 使 投资 人 或 董事 会 观察 
A, a (对 个 人 ) 表示 过 他 们 投资 的 是 团队 而 不 是 产品 。 因此 ， 让 
他 们 来 帮助 你 构建 团队 吧 。 你 和 你 的 联合 创始 人 可 能 非常 了 解 目 己 
所 在 的 行业 ， 因 而 能 够 吸引 关注 产品 的 人 ， 然 而 ， 除 此 之 外 ， 你 们 
的 关系 网 络 可 能 非常 有 限 。 例 如 ， 你 的 风险 投资 者 应 当 为 你 搜寻 一 
名 销售 人 负责 人 、CMO 或 某 种 能 加 速 企业 成 长 的 虚拟 资源 ， 而 不 是 
增加 企业 的 耗资 率 。 理 想 的 情况 是 ， 风 险 投 资 者 的 企业 具备 招聘 的 
能 力 。 即 使 不 是 这 样 ， 他 们 也 了 解 最 优秀 的 专业 招聘 人 员 。 同 时 ， 
他 们 也 应 当 积 极地 参与 候选 人 的 面试 和 孙 用 环节 。 


. 帮助 开展 早期 销售 没有 什么 能 像 早 期 的 交易 一 样 可 以 创造 
初始 价值 ， 因 此 ， 让 你 的 风险 投资 者 越 早 加 入 越 好 。 这 项 活动 应 当 
在 你 聘用 销售 副 总 裁 之 前 就 开始 。 理 想 的 情况 是 ， 风 险 投 资 者 专业 
的 网 络 天 系 能 让 你 取得 一 些 早期 阶段 的 成 功 ， 这 样 ， 企 业 束 可 以 更 
早 地 聘用 销售 副 总 裁 。 


. 帮助 企业 成 长 这 是 风险 投资 者 职责 中 一 个 需要 积极 并 持续 
进行 的 领域 。 这 也 是 你 面临 的 第 一 个 挑战 ,但 令 人 欣慰 的 是 ， 这 也 
征 其 他 人 一 一 无 论 站 风险 投资 者 还 是 企业 家 都 会 面临 的 障碍 。 企 业 
癌 哪些 部 门 进行 投入 ， 以 怎样 的 次 序 投入 资金 ， 以 及 何 时 开始 进入 
销售 阶段 ， 运 膏 中 的 哪些 部 分 可 以 或 应 该 外 包 ， 哪 些 应 当 保留 在 企 
业内 部 一 一 所 有 这 些 问 题 ， 风 险 投资 者 有 能 力 并 且 应 当 为 你 提供 帮 
助 。 当 企业 从 车 库 起 家 或 从 早期 阶段 的 共同 掌权 发 展 到 更 加 复杂 的 
组 织 结构 时 ， 企 业 的 规模 化 需要 目 身 具备 灵活 性 ， 引 进 系统 和 管理 
制度 也 是 如 此 ， 比 如 在 智能 设备 、 组 织 及 与 员工 的 关系 中 。 在 这 些 
方面 ， 你 应 当 定 期 与 风险 投资 者 沟通 、 安 排 好 日 程 并 以 更 加 结构 化 
的 方式 提升 目 我 和 发 展 企业 。 


担任 教练 和 导师 


这 是 一 个 微妙 的 部 分 。 虽 然 ， 你 的 风险 投资 者 非常 确定 会 发 挥 导 
师 的 作用 ， 但 我 们 强烈 建议 你 应 该 至 少 有 一 位 独立 于 企业 和 风险 投资 
者 之 外 的 导师 。 为 什么 呢 ? 因为 比 起 掌握 着 你 事业 命运 的 人 ， 面 对 一 
个 独立 的 对 象 能 够 让 你 更 好 地 表达 自己 。 (显然 ， 如 果 你 正在 探索 如 
何 更 好 地 与 风险 投资 者 合作 ， 那 么 风险 投资 者 吏 不 是 导师 的 合适 人 
ja ° ) 


然而 ， 这 并 不 意味 着 你 的 风险 投资 者 不 能 担任 教练 ， 尤 其 是 在 你 
的 职业 发 展 过 程 中 。 问 问 你 的 董事 会 成 员 ， 让 他 们 坦诚 地 告诉 你 以 下 
这 些 问题 的 答案 : 你 古 如 何 召 开会 议 的 ? 你 是 如 何 与 同事 、 客 户 及 员 
工 互动 的 ? 你 如 何 从 一 个 技术 主导 型 或 产品 主导 型 的 CEO 发 展 为 商业 

= Ad CEO? 
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常 成 功 ， 那 么 它 会 反映 到 风险 投资 者 身上 ， 有 更 多 霖 来 的 CEO 将 这 位 
风险 投资 者 引入 目 己 的 创业 公司 中 来 。 因 此 ， 不 要 害怕 让 风险 投资 
批评 你 的 表现 ， 也 不 要 害怕 和 他 们 一 起 努力 来 创造 你 个 人 的 职业 发 展 
规划 。 和 毕竟， 这 古 他 们 的 工作 。 


做 出 艰难 的 选择 


当 问 及 对 什么 事情 会 “ 爱 之 深 责 之 切 ” 时 ， 风 险 投 资 者 和 CEO (如 
果 他 们 诚实 的 话 ) 恐怕 会 谈 到 风险 资本 的 价值 。 这 与 前 面 天 于 关系 、 
引导 和 法 律 顾问 的 内 容 并 不 冲突 。 但 是 ， 请 始终 记 住 ， 你 的 风险 投资 
者 对 目 己 的 企业 负 有 信托 责任 ， 并 且 需 要 维护 企业 的 声誉 。 所 以 ， 如 
果 依 赖 于 风险 投资 者 ， 你 作为 CEO 受 到 的 束缚 将 会 出 奇 地 少 LARA 
可 能 出 现 旦 通常 不 是 很 好 的 事 ) 或 者 出 奇 地 多 〈 不 是 常态 ， 但 有 很 多 
风 投 公司 都 在 融资 后 的 18 个 月 内 更 换 了 CEO) 。 
和 


帮助 你 进入 下 一 轮 融 质 


正如 你 在 本 书 中 将 会 看 到 的 ， 一 名 创业 企业 的 CEO 有 着 多 重 角 
色 。 但 是 ， 他 一 直 (或 者 至 少 在 一 个 任期 里 ) 扮演 的 角色 是 筹集 资 
金 。 例 如 ， 很 多 CEO 表 示 ， 即 使 是 正在 签署 B 轮 融资 的 投资 协议 ， 他 
们 已 经 开始 考虑 如 何 开展 C 轮 融资 了 。 


比 你 更 加 了 解 融 资 的 人 (以 及 拥有 资金 的 人 ) 就 是 你 的 风险 投资 
者 。 好 消息 是 他 们 并 不 自私 一 一 至 少 在 风 投 领域 是 这 样 。 因 为 大 部 分 
的 风险 投资 者 会 告诉 你 ， 如 有 果 他 们 在 前 一 轮 融资 中 是 主要 投资 者 ， 即 
使 继续 参与 下 一 轮 融 资 ， 他 们 也 不 希望 再 次 成 为 主要 投资 者 。 因 此 ， 
他 们 有 动力 为 你 寻找 更 多 的 资金 。 让 他 们 和 你 一 起 来 确定 下 一 轮 融 资 
对 和 象 的 清单 ， 过 滤 选 择 范 围 ， 革 酌 你 的 报价 并 帮助 你 做 出 最 后 的 决 


rt 
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苏 莫 日 志 的 故事 (BE) 


在 第 4 章 (“创意 ”) 中 我 们 指出 ， 殉 里 斯 难 和 库 马 尔 非常 幸运 地 站 
在 了 十 字 路 口 ， 并 随后 与 著名 的 风 投 合伙 人 一 一 格雷 说 元 风 投 公司 的 
阿 西 姆 - 钱 德 纳 合作 。 阿 西 姆 投身 其 中 ， 在 公司 的 早期 阶段 发 挥 了 积极 
的 作用 ， 从 招聘 和 面试 企业 早期 的 关键 职位 ， 到 引导 联合 创始 人 在 早 
期 推动 团队 的 计划 、 规 模 化 和 融资 工作 。 阿 西 姆 拥有 自己 独一无二 
的 “剧本 ， 他 与 团队 一 起 分 至 和 执行 这 个 剧本 ， 帮 助 团 队 取 得 早期 的 
成 功 。 


苏 莫 日 志 公 司 接 下 来 会 和 为 一 个 风险 投资 者 合作 吗 ? 在 目前 的 技 
术 和 团队 条 件 下， 我 们 的 建议 十 肯定 的 。 但 是 ， 当 主要 投资 者 和 合作 
伙伴 变 成 了 另 一 家 风 投 公司 ， 他 们 也 会 成 为 一 家 不 同 于 以 前 的 企业 ， 
或 许 也 无 法 达到 早期 曾经 取得 的 成 功 。 想 了 解 这 种 独一无二 的 关系 的 
更 多 证 据 及 其 造成 的 结果 ， 请 阅读 接 下 来 两 章 的 内 容 ， 了 解 阿 西 姆 是 
如 何 快 如 内 电 地 实现 一 次 成 功 的 B 轮 融资 的 。 
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第 9 章 


推介 与 报价 


连续 创业 家 
尤 哈 : 克 里 斯 滕 森 
开始 推介 企业 时 ， 你 要 从 最 不 愿意 合作 的 风险 投资 者 着 手 ， 然 后 


标准 建议 
按照 你 所 需要 的 金额 芭 集 货 金 融 好 。 
克 劳 德 : 奥 切 安 


Laben — EE 


任何 创业 企业 的 创始 人 都 会 告诉 你 : SSR EIA o SESS OT 
金 时 可 能 让 你 感到 人 格 受 损 ， 让 你 脱离 企业 的 核心 业务 ， 并 且 这 种 感 
we TE CLANK, MEAM- ee EE ok, EIERE a 
知道 你 的 牌 。 但 是 ， 除 非 你 非常 富有 ， 或 者 你 的 产品 或 服务 获得 了 广 
泛 认可 ， 否 则 ， 你 瑟 需 要 募集 资金 。 


劳 集 资金 的 工作 不 适合 内 心 脆弱 的 人 。 风 投 公司 最 终 只 会 对 推介 
公司 中 的 19% 进 行 投 资 。 如 采 你 的 企业 是 需要 朋 集 资金 的 企业 中 的 一 


psi 


1, BRINKS LES o WHEY (Bloomberg) 显示 ，80% 的 
业 家 会 在 创立 企业 的 18 个 月 内 遭遇 失败 。( 馈 


由 于 我 们 的 业务 绝 大 部 分 都 来 目 风 投 界 ， 同时， 很 多 与 我 们 合作 
的 创业 企业 最 初 都 设立 在 风 投 公司 办 公 楼 的 “孵化 区 ”中 ， 所 以 ， 我 们 
大 量 时 间 都 在 风 投 公司 的 办 公 地 点 度 过 ， 我 们 也 见证 了 大 量 满怀 热 
诚 、 神 经 紧 绷 的 企业 创始 人 坐 在 大 厅 里 ， 他 们 念 念 有 词 地 彩排 至 头 重 
要 的 开场 日 。 对 企业 创始 人 而 言 ， 没有 什么 比 接 下 来 的 一 个 小 时 更 重 
要 了 ; 而 对 风险 投资 者 而 言 ， 这 只 是 一 天 中 召开 的 六 个 会 议 中 的 一 
个 。 所 以 ， 创 始 人 所 推介 的 内 容 及 推介 的 方式 十 分 关键 。 


> 


推介 


资金 募集 的 准备 工作 需要 数 周 甚至 数 月 的 努力 。 企 业 需 要 搜集 产 
品 和 客户 数据 ， 准 备 演讲 并 在 真正 与 潜在 投资 者 会 面 之 前 问 值 得 信任 
的 指导 者 和 其 他 企业 家 进行 试 讲 。 请 记 住 本 章 开篇 时 的 数据 ， 风 投 公 
司 只 会 对 1% 的 推介 企业 投资 。 因 此 ， 准 备 和 推介 工作 是 非常 严肃 的 事 


情 。 


你 的 展示 (无 论 你 是 用 
未 制作 或 Prezi) 极为 重要 ， 尤 其 是 当 你 要 提前 把 它 发 送 合 对 方 并 留 作 
回顾 之 用 的 情况 下 。 但 是 ， 你 如 何 展示 也 同样 重要 。 


当 你 与 风险 投资 者 会 面 时 ， 你 不 应 当 看 起 来 像 老鼠 遇见 了 猎 。 

你 应 当 比 我 们 还 要 努力 地 去 争 了 到， 充分 利用 目 己 拥有 的 信息 。 同 

时 ， 你 还 必须 记 住 ， 对 他 们 而 言 这 是 一 笔 差 额 财 注 ， 因 此 ， 你 有 能 
力 达 成 这 笔 交 易 。 

一 一 苏 莫 日 志 公司 联合 创始 人 、CTO WENS Leet 


演讲 的 方式 


你 是 在 讲 一 个 故事 。 由 于 观众 会 同时 对 故事 和 故事 的 讲述 者 做 出 
评价 ， 所 以 不 断 地 磨炼 吧 ， 直 到 把 你 的 故事 变 得 引人入胜 和 独 一 无 


这 是 一 次 演讲 ， 而 不 是 一 次 对 话 。 你 可 以 按照 目 己 希 望 的 方式 尽 
量 发 挥 目 身 的 魅力 ， 但 要 注意 提供 有 用 信息 并 把 握 好 时 间 。 你 并 不 布 
望 有 这 样 的 感受 : 你 的 演讲 才刚 刚 开 始 ， 风 险 投 痪 者 束 开 始 看 手表 并 
TREHAN ° 
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给 出 消极 的 评价 。 

一 一 格雷 洛 元 风 投 公司 ， 阿 而 姆 : 钱 德 纳 


坐 下 来 。 站 着 演讲 似乎 表明 你 居于 主导 地 位 〈 观 众 们 仰望 着 你 ， 
不 是 吗 ? ) ,但 这 样 的 推介 会 实际 上 与 你 接受 面试 差不多 。 此 外 ， 当 
你 站 在 观众 面前 时 ， 你 更 加 容易 变 得 焦虑 不 安 。 人 赋 哆 显示 ， 坐 着 进行 
演讲 会 有 更 高 的 成 功率 ， 这 大 概 与 坐 着 演讲 膏 造 了 一 种 “我 们 古 平 等 
的 ”感觉 相关 。 


表现 得 和 议和 有 自 知 之 明 。 我 们 接触 的 大 部 分 创始 人 都 不 缺乏 日 
信 ， 当 然 也 不 会 傲慢 无 礼 。 他 们 极 少 会 表现 出 自己 是 在 场 的 人 当中 最 
聪明 的 一 个 ， 也 不 会 表现 出 自己 无 所 不 知 。 风 险 投资 者 也 是 人 ， 而 人 
喜欢 和 目 己 喜欢 的 人 一 起 共事 。 不 要 废话 连篇 。 一 句 “ 我 不 知道 ， 我 会 
稍 后 向 您 解答 ”会 赢得 别人 对 你 的 理解 和 善意 ， 同 时 ， 也 会 给 你 带 来 与 
其 进一步 交谈 的 机 会 。 


最 开始 ， 创 始 人 融 代 表 着 公司 。 如 采 他 们 不 目 知 ， 又 无 法 听取 
别人 的 意见 并 根据 目 己 所 学 内 容 做 出 改变 ， 他 们 真 的 会 有 什么 机 会 
吸引 风险 投资 者 吗 ? 


一 加速 合伙 公司 F 


推介 的 原则 与 资源 


关于 演讲 风格 和 结构 安排 ， 网 络 上 有 很 多 相关 的 指南 。 我 们 首选 
的 经 得 住 考验 的 资源 是 《演说 之 禅 》 (Presentation Zen) ， 可 以 通过 
书 和 网 站 获取 (参见 本 章 结尾 的 推荐 阅读 ) 。 在 线 搜索 可 以 帮助 你 了 
解 创业 企业 是 如 何 成 功 推介 自己 的 ， 在 果 壳 问答 网 (Quora) 和 幻灯 片 
共享 (Slideshare) 之 类 的 网 站 可 以 搜 到 这 类 资料 。 例 如 ， 在 本 章 结尾 
的 “推荐 阅读 ?中 就 有 顶级 风 投 红 杉 资本 (Sequoia Capital) 公司 相关 人 
士 的 融资 演讲 稿 示 例 。 


不 要 让 风险 投资 者 终结 了 你 对 商业 计划 的 撰写 。 我 看 到 创始 人 
逐一 走访 风险 投资 者 ， 把 他 们 的 问题 和 目标 写 进 下 一 份 商业 计划 
中 ， 直 到 进入 “科学 怪人 ” (Frankenstein) 式 的 推介 会 。 更 糟糕 的 
是 ， 如 果 他 们 获得 资助 ， 束 会 生产 出 “科学 怪人 ” 式 的 产品 。 

一 一 Cogniance 主 席 、 连 续 创 业 家 尤 哈 : 殉 里 斯 滕 森 


著名 的 企业 家 、 滨 说 家 盖 伊 .川崎 (Guy Kawasaki) 让 10/20/30 法 
则 声名 蕉 起 。 这 条 法 则 强调 ， 推 介 应 当 包 括 10 页 演示 文稿 ， 用 20 分 钟 
的 时 间 来 陈述 并 使 用 30 磅 字体 。 几 乎 所 有 与 我 们 合作 的 创始 人 ， 都 恨 
不 得 在 每 一 张 演示 文稿 中 塞 满 内 容 。 这 样 做 的 问题 在 于 ， 它 让 风险 投 
资 者 把 时 间 都 放 在 了 看 演示 文稿 上 ， 而 不 是 看 你 。 把 这 些 重要 的 内 容 
放 在 推介 会 后 留存 的 资料 中 吧 。 


对 每 一 张 演示 文稿 ， 你 都 要 进行 " 那 会 怎么 样 或 谁 关心 "的 测试 。 
如 果 你 的 演示 文稿 没有 很 强 的 目的 性 和 要 点 ， 要 么 就 删 控 ， 要 么 就 把 
它 放 在 演示 文稿 的 辅助 信息 部 分 ， 这 些 内 容 只 有 在 被 风险 投资 者 问 及 
的 时 候 才 会 派 上 用 场 。 所 有 完整 的 市 场 数据 、 引 用 和 市 场 研究 都 应 当 
放 在 演讲 的 附录 部 分 。 


结构 


以 下 是 你 需要 记 住 的 关于 演讲 结构 的 核心 元 素 : 推介 就 像 是 第 一 
次 约会 。 在 你 面 对 一 屋子 的 推介 对 象 进行 演讲 时 ， 我 们 提出 两 个 你 需 
要 遵守 的 原则 ， 无 论 演讲 的 听众 是 投资 人 、 潜 在 合作 者 还 是 媒体 或 分 
析 师 。 


第 一 个 原则 是 避免 我 们 所 提 到 的 “一 切 都 是 天 于 我 ”综合 征 。 在 一 
次 糟糕 的 约会 中 ， 男 主角 可 能 一 直 在 说 关于 目 己 的 事情 ， 然 后 深 吸 一 
口气 说 : “这 些 束 古 天 于 我 的 信息 ， 接 下 来 让 我 聊 聊 我 的 爱好 。” 而 在 
推介 的 场景 中 ， 糟 糕 的 推介 演讲 可 能 始 于 你 的 团队 〈“ 谈 一 谈 我 
们 ”) ， 而 不 是 听众 所 关心 的 内 容 : 眼前 的 机 会 。 


在 推介 过 程 中 ， 如 采 你 将 介绍 目 己 及 团队 的 演示 文稿 作为 演讲 的 
开场 时 ,“ 一 切 都 是 关于 我 ”综合 征 束 出 现 了 。 你 要 能 够 回答 “这 些 对 我 
来 说 有 什么 意义 ”这 样 定 有 挑战 性 的 问题 。 你 的 听众 并 不 看 重 你 在 哪 家 
公司 工作 ， 拥 有 和 多少 专 利 。 因 此 ， 把 你 公司 潜在 的 商业 机 会 和 独 一 无 
二 的 定位 放 在 开头 吧 ， 而 不 是 以 你 高 中 时 代 的 个 人 肖像 一 类 的 图 厂 开 
头 o 

第 二 个 原则 是 避免 被 我 们 称 为 “颠倒 层级 ”的 综合 征 。 我 们 回 技 术 
主导 型 的 创始 人 解释 的 方式 是 ， 当 他 们 进行 推介 的 时 候 ， 对 很 多 创始 
人 而 言 都 存在 一 种 需要 遵循 的 技术 营销 层级 。 如 图 9-1 所 示 ， 这 种 综合 
征 的 层次 是 下 面 这 样 的 4 个 层级 。 

。 第 1 层 : 德 萨 氨 氛 (Texahydrochlorophine ， 你 独一无二 的 突 
破 性 科技 ) 。 

。 第 2 层 : BANA ° 

。 第 3 层 : 更 多 的 约会 。 

第 4 层 : Be SEIS g 


图 9-1 SUBIR ATS HY RAR 


事实 上 ， 每 一 家 与 我 们 合作 的 公司 都 是 从 第 1 层 开 始 ， 目 上 而 下 回 
第 4 层 延 伸 。 他 们 的 技术 是 市 场 上 最 新 的 东西 《如 正在 申请 的 专利 ) ， 
因此 ， 这 种 技术 被 认为 应 该 成 为 我 们 所 有 人 聚集 在 这 里 的 原因 。 实 际 
上 ， 这 是 错误 的 。 我 们 聚集 在 这 里 的 原因 和 “一 切 都 是 关于 我 "综合 征 
里 的 原因 一 样 : 机 会 。 这 意味 着 ， 你 应 该 当 从 第 4 层 开 始 ， 而 不 是 第 1 
=e 


我 们 的 客户 需要 学 习 的 是 ， 从 “更 加 幸运 ”最 终 的 结果 ) 开始 会 
更 好 ， 随 后 再 展示 为 什么 德 院 乞 氧 是 达成 这 个 结 采 的 最 佳 方式 。 我 们 
需要 用 观众 的 自身 利益 去 吸引 他 们 ， 而 现在 你 需要 用 证 据 来 支持 它 。 
另 一 种 方式 是 ， 从 德 陕 气 氧 开始 ， 并 且 不 得 不 对 其 进行 详细 的 解释 ， 
然后 ， 目 下 而 上 地 引导 你 的 听众 ， 即 按照 更 日 的 牙 具 、 更 多 的 约会 、 
更 加 幸运 的 顺序 。 这 十 一 条 非常 费劲 的 路 径 ， 而 沿 着 这 条 路 径 介绍 的 
过 程 中 ， 你 非常 容易 失去 观众 。 相 反 ， 通 过 从 价值 层级 的 最 顶层 开 
始 ， 你 可 以 向 听众 表明 你 在 治 着 他 们 的 思维 线索 (基于 销售 方案 的 长 
期 市 场 影响 力 ) 与 短期 注意 力 〈 请 看 这 项 神奇 的 技术 ) 进行 思考 。 


如 有 果 你 不 能 问 潜 在 风险 投资 者 之 类 认真 聆听 演讲 的 人 表达 目 己 
的 价值 定位 ， 那 么 你 将 面临 困境 。 一 位 创始 人 必须 具备 这 种 核心 能 
力 ， 表 达 出 定位 以 招募 目 己 的 团队 。 


一 一 红 杉 资本 吉姆 . 戈 次 


男 一 个 风险 投资 者 认为 ， 企 业 家 存在 失误 的 地 方 是 在 市 场 分 析 中 
化 费 了 过 多 的 时 间 。 我 们 观察 到 客户 使 用 了 大 量 的 时 间 人 研究 不 同 来 源 
的 资料 ， 从 此 对 某 一 行业 的 市 场 价值 和 预期 收 芷 进行 分 析 ， 并 试图 用 
市 场 知 识 和 新 产品 将 来 潜在 的 市 场 份额 征服 观众 。 但 是 ， 市 场 数 据 整 
像 一 份 手 稿 ， 只 要 投入 充分 的 时 间 和 努力 ， 任 何 一 个 人 都 可 以 通过 寻 
找 目 己 需要 的 东西 来 文 持 目 己 的 定位 。 请 相信 我 们 ， 风 险 投资 者 比 你 
更 熟悉 这 个 领域 及 相关 的 数据 ， 这 也 是 他 们 出 现在 你 的 清单 中 并 同意 
会 面 的 原因 。 他 们 想 知 道 的 仅仅 是 市 场 本 喘 足 够 大 ， 而 你 在 市 场 中 的 
份额 也 将 具有 竞争 力 。 所 以 ， 你 应 展示 这 些 数据 〈 以 表明 你 做 了 这 些 
功课 ) 并 向 风险 投资 者 报告 ， 以 此 来 确认 他 们 的 看 法 是 否 与 此 相符 。 
请 记 住 ， 你 是 在 答 试 把 演讲 推 癌 你 是 茶 一 方面 一 一 解决 方案 和 洲 在 的 
能 的 专家 ° 


当 创 业者 可 以 回答 “为 什么 是 现在 "和 “为 什么 是 我 们 ”的 时 候 ， 
我 们 才 会 真正 相信 这 家 公司 及 其 发 现 的 市 场 机 会 。 


一 一 加 速 合伙 公司 EF 


到 目前 为 止 ， 我 们 都 在 提醒 你 哪些 事 不 能 做 。 那 么 ， 当 你 开始 一 
场 演讲 时 需要 做 什么 呢 ? 告诉 听众 你 为 什么 站 在 这 里 一 一 为 了 进入 市 
场 并 获得 市 场 认 可 和 相应 的 份额 ， 你 将 要 做 什么 。 然 后 ， 任 何 一 位 聪 
明 的 听众 都 会 开始 思考 核心 问题 : 这 些 对 我 来 说 有 何 意义 呢 ? 


这 里 ， 我 们 谈论 的 不 是 用 自我 吹 嗪 和 A 型 行为 (Type A behavior) 
来 冲击 听众 的 头脑 。 我 们 谈论 的 ， 是 一 种 目标 或 承诺 ， 即 你 相信 自己 
可 以 完成 或 实现 你 的 目标 。 以 下 是 我 们 过 去 的 客户 所 经 历 的 一 些 例 
fo (注意 ， 使 用 下 列表 达 时 ， 如 果 是 在 投资 者 推介 中 ， 你 应 当 用 “我 
们 有 能 力 .……… ”这 样 的 表述 开头 ;而 在 销售 推介 中 ， 你 应 当 用 “如 有 果 我 
告诉 你 ， 你 有 能 力 .…… RE] 
+ 卫 特 新 “...…... 见 证 你 的 每 一 个 应 用 是 如 何在 为 每 一 位 用 户 服 
务 的 ? ”( 在 1995 年 ， 甚 至 没有 人 可 以 接近 这 个 目标 。) 
- ThousandEyes“...…... 在 整个 工作 过 程 中 的 任意 一 个 市 点 
一 一 从 开始 到 结束 ， 用 几 分 钟 而 不 是 几 天 的 上 时间， 将 每 一 个 独立 的 
IT (信息 技术 ) 性 能 问题 分 离开 。” 
- Thrutu “..…….. 使 用 电话 的 同时 ， 分 享 不 同 种 类 的 信息 和 媒体 
一 一 一 切 只 需 轻 轻 一 按 ， 无 须 中 断 电 话 ? ” 


.Trifacta“..…. 让 商业 分 析 师 直接 接触 大 数据 的 同时 ， 让 数 
据 分 析 师 和 科学 家 拥有 十 倍 于 以 前 的 生产 力 ? ” 

, 苏 莫 日 志 “..…….. 在 无 须 任 何 查询 的 情况 下 ， 知 道 你 的 IT 基础 
设施 所 发 生 的 一 切 变 化 ? ” 


如 果 你 觉得 上 述 内 容 本 质 上 都 和 科技 比较 接近 ， 那 么 让 我 们 以 
Crowded Ocean 为 例 。 我 们 非常 享受 二 人 公司 的 结构 ， 并 且 直 接 与 客户 


一 起 工作 。 但 是 ， 如 采 我 们 想 要 扩大 规模 和 寻求 风 投 合作 伙伴 ， 那 
么 ， 更 安全 的 演讲 安排 是 从 我 们 过 去 的 业绩 记录 开始 :局 动 了 多 少 家 
创业 公司 ， 其 中 被 并 购 或 IPO 的 比例 是 多 少 ， 仍 然 在 经 营 的 比例 古 多 


如 肝 我 们 确实 而 望 开门 见 山 ， 搭 建 起 与 风险 投资 着 之 间 的 对 话 ， 
那 我 们 就 应 该 使 用 这 样 的 加 粗 字体 来 开场 ， 如 果 你 的 公开 上 市 或 被 
收购 的 投资 组 合 公司 价值 增长 到 以 前 的 3 倍 会 怎么 样 ? 


现在 你 就 吸引 了 听众 的 注意 力 。 听 众 可 能 会 质疑 或 挑剔 我 们 的 部 
分 数据 ， 但 关键 的 问题 是 我 们 获得 了 他 们 的 关注 ， 并 且 谈话 将 以 我 们 
为 主 ， 而 不 是 他 们 。 


那么 接 下 来 应 该 做 什么 ? 接 下 来 就 是 应 该 突出 机 遇 (通常 也 等 同 
于 问题 ) 的 时 刻 。 这 是 一 个 从 市 场 的 角度 向 下 挖掘 的 过 程 ， 应 当 设 计 
细节 的 内 容 ， 如 谁 会 有 问题 ， 哪 些 东 西 会 带 来 成 本 《有形 的 或 无 形 
的 ) ， 以 及 为 了 解决 这 些 问题 他 们 会 投入 什么 。 这 也 展示 了 你 的 企业 
并 不 是 另 一 家 “需要 解决 方案 ”的 公司 。 


讲 完 这 些 内 容 ， 现 在 ， 你 可 以 开始 进入 解决 方案 的 核心 了 


解 
决 方案 由 哪些 内 容 构成 ， 它 如 何 和 运行 ， 投 资 回报 率 (return on 


investment, 445 NRO) 如 何等 问题 。 这 些 内 容 的 展示 最 多 不 超过 
2~3 页 演示 文稿 。 请 记 住 ， 你 和 希望 听众 要 么 要 求 你 回 到 之 前 的 页 面 以 询 
HESHT, BE BERIT AYE © 


此 时 ， 你 正 处 在 冲刺 阶段 并 且 很 可 能 束 要 用 完 所 有 的 时 间 了 。 这 
时 ， 殊 是 你 展示 “关于 我 们 ”的 演示 文稿 的 时 机 了 ， 癌 听众 展示 证 明 团 
队 的 官方 文件 (专利 或 经 验 等 ; 。 你 还 需要 一 张 介绍 企业 商业 模式 的 
演示 文稿 : 你 们 将 采用 直销 、 在 线 销售 还 是 通过 渠道 合作 伙伴 销售 ? 
你 们 所 规划 的 聘用 计划 十 怎样 的 ? 你 们 目前 的 和 规划 中 的 财务 安排 叉 
fe EEA)? 


当 你 圆满 完成 推介 会 时 ， 最 后 一 张 总 结 的 演示 文稿 将 很 可 能 帮助 
你 在 这 里 停留 一 会 。 所 以 ， 尽 可 能 让 它 充 分 发 挥 作 用 吧 。 不 要 让 这 至 
贵 的 最 后 一 张 演示 文稿 变 成 对 已 经 说 过 的 信息 进行 的 乏味 总 结 。 要 让 
总 结 有 助 于 解决 风险 投资 者 目 己 想 要 提出 的 问题 ， 为 什么 要 投资 这 个 
领域 ? 为 什么 要 和 这 些 人 一 起 合作 ? 为 什么 是 现在 ? 


报价 


下 一 章 中 ， 我 们 将 讨论 不 同 层次 和 不 同类 型 的 融资 安排 。 但 是 ， 
由 于 报价 是 推介 的 一 个 组 成 部 分 ， 所 以 我 们 要 在 这 里 强调 两 个 关键 性 
的 问题 : 我 应 该 报价 多 少 ? 我 愿意 为 了 达到 这 个 目标 放弃 多 少 ? 


不 同 于 过 去 ， 现 在 的 融资 已 经 变 成 了 一 个 循序 渐进 的 过 程 。 初 次 
创业 者 登门 拜访 知名 的 风 投 公司 ， 轻 松 融 资 数 百 万 类 元 而 大 获 成 功 ， 
这 样 的 日 子 已 经 一 去 不 复 返 。 如 果 你 是 一 名 相信 目 己 正在 做 大 事 的 企 
业 家 ， 你 会 更 有 可 能 在 各 个 阶段 的 融资 中 取得 成 功 ， 因 为 你 怀 看 这 样 
的 布 望 : 相 比 你 作为 坚 不 知 名 的 商品 ， 早 期 的 成 功 会 让 你 筹集 到 数额 
更 多 的 、 条 件 更 优 的 资金 。 我 们 将 在 下 一 革 中 进行 详细 的 讨论 。 


因此 ， 在 早期 阶段 ， 找 出 企业 在 初期 需要 的 东西 〈 即 骨架 ) ， 然 
后 在 1/3 至 1/2 处 做 好 标记 。 这 样 做 包括 产品 和 市 场 两 方面 的 原因 。 


“产品 滞后 你 可 能 会 合乎 逻辑 地 说 , “这 不 会 是 我 ",“ 在 我 的 
一 生 中 ， 我 从 来 没有 错过 任何 一 个 截止 日 期 ， 从 大 学 时 期 的 学 年 论 
文 到 我 所 创造 的 六 种 产品 *”。 也 许 的 确 是 这 样 ， 然 而 ， 你 以 前 从 来 
没有 担任 过 CEO。 非 常 自 信和 天 生 乐观 的 你 (否则 ， 你 很 可 能 不 会 
成 为 创业 公司 的 创始 人 ) ,项 望 尽 可 能 少 地 放弃 公司 的 权益 ， 因 为 
你 知道 一 旦 市 场 了 解 了 你 的 技术 及 其 用 途 ， 你 的 产品 价格 束 会 上 
涨 。 但 事实 上 ， 我 们 的 每 一 位 客户 都 曾经 发 生 过 初始 阶段 的 产品 请 
后 ， 一 部 分 客户 还 不 止 一 次 ， 因 此 从 他 们 号 上 吸取 教训 吧 。 如 有 果 你 
有 一 项 周期 为 12 个 月 的 产品 计划 ， 束 要 为 其 计划 18 个 月 的 融资 期 。 

“ 市场 变化 不 可 预见 的 事件 ， 完 全 无 法 由 创业 团队 掌控 。 这 
些 事件 可 能 会 冻结 资金 市 场 或 蘑 一 个 特定 领域 的 投资 (或许 就 是 你 
所 在 的 领域 ) 。 例 如 ，2016 年 年 初 ， 全 球 性 问题 不 断 升 级 ， 涉 及 企 
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长 ， 从 而 导致 部 分 企业 不 得 不 大 量 紧 缩 开 文 ， 进 而 使 企业 的 关键 性 
投资 被 迫 延 期 。 


苏 莫 日 志 的 故事 (BE) 


苏 莫 日 志 的 联合 创始 人 从 格雷 洛克 风 投 公司 的 组 合 投 资中 获得 了 
第 一 笔 资 金 ， 这 笔 组 合 投资 由 阿 希 姆 . 钱 德 勒 和 天 使 投资 人 什 洛 莫 . 克 雷 
默 共同 发 起 。A 轮 融资 获得 的 资金 帮助 苏芮 日 志 团 队 度 过 了 2010 一 
2011 年 天 键 性 的 产品 和 客户 开发 阶段 ， 直 到 它们 针对 个 人 客户 试验 的 
云 日 志 管 理 服务 在 2011 年 春季 上 线 。 随 后 ， 它 们 在 2011 年 7 月 开始 了 B 
轮 融 资 ， 在 信息 、 定 位 与 市 场 计划 研讨 会 中 首次 与 Crowded Ocean 展开 
合作 。 


从 2011 年 8 月 的 美国 黑 帽 (BlackHat) 技术 大 会 和 世界 黑客 
(Defcon) 大 会 归来 后 ， 苏 莫 日 志 团 队 启 用 了 研讨 会 中 的 新 思维 方式 
和 决策 ， 以 此 对 融资 演讲 稿 的 最 终 版 演示 文稿 进行 修改 。 它 们 曾 在 格 
雷 洛克 风 投 公司 的 彩排 环节 对 此 有 过 练习 。 在 它们 向 Crowded Ocean 
(我 们 经 常 到 位 于 山 景 城市 区 的 苏 莫 日 志 团 队 办 公 室 参与 现场 工作 ) 
的 第 一 次 展示 中 ， 我 们 看 到 了 它们 所 呈现 的 硅谷 版 本 的 内 电 约 会 。 而 
它们 与 潜在 风险 投资 者 的 会 面 在 背靠背 推介 环节 中 进行 ， 推 介 由 格雷 
洛克 主持 。9 有 月， 经历 焦灼 的 52 个 小 时 后 ， 它 们 最 终 获得 了 1 500 万 美 
元 的 B 轮 融资 ， 由 苏 特 希 尔 、 格 雷 洛克 合伙 人 及 什 阁 莫 : 克 雷 默 共同 出 
资 ， 并 宣布 将 此 作为 在 2012 年 1 月 公司 官方 发 布 会 的 内 容 之 一 。 
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YH as 
保罗 -格雷 厄 姆 (Paul Graham) 
孵化 恬 的 人 所 你 的 下 巴 ， 而 投资 人 则 的 着 你 的 咽喉 。 


克 劳 德 : 奥 切 安 


请 记 住 ， 当 你 想 获 得 资助 的 时 候 ， 你 束 不 是 屋子 里 最 聪明 的 人 
(即使 你 的 确 是 ) 。 


你 的 推介 已 经 打磨 得 十 分 精彩 。 你 已 经 不 再 其 首 戎 尾 ， 决 定 要 在 
演讲 中 表现 出 目 信 ， 但 也 要 让 风险 投资 者 相信 ， 他 们 对 于 业务 的 了 解 
比 你 更 透彻 。 你 穿 上 了 自己 少 有 的 带领 衬衫 〈 而 不 是 西装 一 一 你 不 想 
给 别人 留 下 迫切 的 印象 ) 。 现 在 是 时 候 筹集 一 些 资金 了 。 


你 需要 资金 来 使 公司 成 长 。 你 和 风险 投资 者 都 知道 这 一 点 。 此 
外 ， 你 还 需要 注意 这 样 的 缩减 定律 (请 相信 我 们 ， 因 为 风险 投资 者 关 
心 该 定律 ) : 25% 的 创业 企业 最 开始 从 朋友 和 家 人 那里 获得 资金 ; 
2.5% 的 创业 企业 从 天 使 投资 人 和 微型 风险 投资 者 处 获得 资金 ，0.25% 
的 创业 企业 可 以 获得 风险 投资 者 的 早期 投资 ， 而 仅 有 0.025% 的 创业 企 
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重要 。 


你 筹集 资金 的 一 个 重要 原因 是 让 企业 以 快 于 目前 投资 所 带 来 的 增 
长 速度 成 长 。 而 其 中 的 微妙 之 处 在 于 向 谁 筹 集资 金 ， 什 么 时 候 筹 集资 
金 ， 报 价 多 少 (或 者 多 少 能 接受 ) ， 以 及 为 了 获得 资金 愿意 放弃 的 公 
司 权 益 比 例 。 男 一 方面 ， 你 需要 资金 来 广 持 企 业 早期 的 发 展 一 一 寻找 
办 公 场 所 ， 招 募 员 工 ， 文 付 租金 并 启动 销售 开发 的 过 程 。 但 是 ， 越 早 
需要 这 样 一 笔 资金 (以 及 需要 的 资金 越 多 ) ， 你 对 公司 的 控制 权 就 会 
越 弱 。 这 意味 着 ， 你 将 会 一 直 在 两 个 问题 之 间 挣 扎 : 我 需要 多 少 资 


金 ? 为 了 得 到 资金 我 需要 放弃 多 少 ? 


不 要 和 目 己 开玩笑 。 你 所 筹集 的 每 一 元 钱 都 是 有 成 本 的 。 这 种 成 
本 或 许 是 感情 成 本 《向 朋友 或 家 人 借 钱 带 来 的 负担 ) ; 更 常见 的 ， 是 
股权 方式 的 成 本 (800 万 美元 的 资金 要 以 28% 的 公司 股权 作为 回报 ) 。 
但 是 ， 无 论 以 哪 种 形式 ， 筹 集 的 每 一 元 资金 都 有 成 本 ， 不 论 你 是 否 承 
认 。 所 以 ， 一 定 要 认真 考虑 向 谁 借 钱 以 及 以 怎样 的 条 件 借 钱 。 


我 需要 多 少 


“多 少 ” 的 问题 和 我 们 之 前 所 讨论 的 内 容 相 关 : 精益 创业 的 方法 是 
创造 一 种 最 低 可 行 产 品 (MVP) ， 实 现 产 品 与 市 场 的 匹配 ， 然 后 再 进 
行 风 险 投 资 者 所 指 的 “规模 化 ”。 你 计划 以 怎样 的 规模 和 速度 增长 ” 在 


内 部 分 析 和 针对 投资 者 的 反馈 报告 中 ， 你 如 何 衡量 这 种 增长 ” 你 是 以 
用 户 数量 、 市 场 份 额 、 收 入 和 利润 来 衡量 吗 ? 为 了 实现 这 些 目标 ， 你 
需要 投入 哪些 时 间 、 人 力 和 资源 ? 


创业 企业 的 CEO 认 为 风险 投资 者 希望 看 到 “曲棍球 棒 ? 式 (E 
峭 、 同 右上 方正 同上 升 ) 的 收益 曲线 。 是 的 ， 我 们 是 这 样 认 为 ， 但 
仅仅 是 在 它们 可 能 实现 的 情况 下 。 否 则 ， 你 束 古 在 让 目 己 和 风险 投 
次 者 走向 失败 。 
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确定 你 的 目标 


在 决定 需要 筹集 的 资金 数量 时 ， 想 一 想 企 业 发 展 过 程 中 明确 的 里 
程 碑 ， 以 及 达到 这 些 里 程 碑 所 需要 的 资金 。 例 如 制造 出 第 一 个 样品 ， 
产品 测试 或 概念 验证 ， 用 户 评 价 ， 市 场 发 布 ， 收 获 第 一 批 付款 用 户 以 
及 验证 客户 获取 模型 ， 实 现 这 些 目 标 分 别 需 要 多 长 的 时 间 ? 与 精益 创 
业 时 代 一 致 ， 潜 在 的 投资 者 也 希望 知道 你 有 明确 的 里 程 碑 ， 并 且 知 道 
你 了 解 实现 这 些 目 标 需 要 多 少 资金 。 因 此 ， 这 一 概念 侦 称 为 “里 程 碑 痪 
金 ” 或 “基于 里 程 碑 的 资金 ”一 点 儿 也 不 奇怪 。 这 是 一 种 十 分 流行 的 融资 
方式 ， 适 用 于 在 强调 节省 开 文 的 发 展 阶 段 为 企业 筹集 资金 。 尤 其 是 在 
企业 发 展 的 早期 阶段 ， 产 品 开发 和 客户 开发 十 分 重要 ， 这 两 个 时 期 非 
党 关键 并 且 相 互联 系 。 


在 成 并 创业 企业 之 前 ， 我 们 需要 伦 费 最 多 时 间 去 做 的 事情 瑟 古 
把 握 市 场 机 会 。 这 个 机 会 足够 大 吗 ? 它 的 背后 有 足够 大 的 力量 来 推 
动 转变 ， 以 创造 更 大 、 更 有 价值 的 市 场 吗 ? 
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一 般 而 言 ， 在 精益 创业 时 代 ， 创 业 企 业 所 处 的 发 展 阶段 越 早 ， 其 
资金 的 计划 就 应 该 越 精细 。 而 创业 企业 所 处 的 发 展 阶 段 越 晚 ， 资 金 的 
范围 束 越 大 。 在 局 动 阶段 ， 你 要 确定 6~12 个 月 的 耗 质 率 ; 而 在 产品 开 
发 和 早期 吸引 客户 兴趣 的 阶段 ， 你 要 确定 12~18 个 月 的 耗资 率 ; 在 客户 
采用 、 商 业 模 式 可 行 、 销 售 迅速 增长 和 拓展 国际 市 场 的 阶段 ， 你 要 确 
定 18~24 个 月 的 耗资 率 。 这 种 做 法 并 不 罕见 。 


很 多 创业 企业 创始 人 认为 ， 他 们 不 得 不 表现 出 企业 未 来 将 走 回 
IPO， 尽 管 他 们 事实 上 和 希望 企业 在 3~5 年 内 被 收购 。 然 而 ， 实 际 情况 并 
不 古 这 样 的 。 在 这 个 领域 ， 风 险 投资 者 比 你 聪明 得 多 。 企 业 IPO 有 很 
多 的 影响 因素 ， 而 大 部 分 因素 与 企业 的 可 持续 增长 及 抵御 同行 业 竞争 
者 冲击 的 能 力 相 关 。 如 有 果 你 是 在 销售 一 个 * 单 点 产品 ”>， 这 种 产品 最 开 
会 非常 引信 注目 ， 但 随 着 时 间 的 推移 ， 它 更 适合 更 大 的 工厂 ， 这 
样 ， 你 惑 会 成 为 被 收购 的 主要 对 象 。 但 是 ， 如 果 你 告诉 风险 投资 者 你 
计划 将 一 个 生产 单 点 产品 的 公司 公开 上 市 ， 他 们 并 不 会 把 你 的 话 当 
真 。 因 此 ， 应 该 向 他 们 表明 你 对 目 己 和 市 场 的 真实 评价 。 这 样 ， 你 会 
因 实 事 求 是 和 诚实 而 给 投资 人 留 下 好 印象 


当 你 与 次 在 投资 人 会 面 时 ， 在 开口 发 言 之 前 做 好 有 关 并 购 和 IPO 
的 功课 。 一 部 分 风 投 公司 只 关注 “本 垒 打 ”， 比 如 谷歌 这 样 的 企业 ， 其 
投资 回报 率 往往 要 超过 200 倍 ， 而 你 的 企业 不 在 他 们 的 关注 范围 中 。 而 
另 一 些 风 投 公 司 则 可 以 接受 一 位 数 或 两 位 数 的 投资 回报 率 ， 以 色 列 的 
创业 公司 和 风 投 公司 束 以 此 著称 。 获 得 这 样 的 回报 后 ， 它 们 会 投资 
下 一 个 创业 企业 。 因 此 ， 在 推介 之 前 务必 要 了 解 你 的 投资 人 ， 了 解 他 
们 投资 的 领域 和 历史 记录 。 


就 时 间 角 度 而 言 ， 成 为 收购 目标 也 具有 吸引 力 。 一 方面 ， 狐 手 创 
始 人 对 IPO 抱 有 过 时 的 印象 ， 这 些 印 象 是 基于 2000 年 的 淘金 热 ， 当 时 
从 融资 到 IPO 的 平均 时 间 仅 需 3.1 年 。 但 是 ， 到 2013 年 ， 平 均 时 间 变 为 


7.4 年 。( 当 而 另 一 方面 ， 收 购 可 能 发 生得 更 早 。 一 旦 收购 公司 看 到 你 早 
期 取得 的 成 功 并 能 够 从 中 推测 未 来 也 会 成 功 ， 收 购 就 有 可 能 发 生 。 


但 是 ， 这 两 种 事件 一 一 收购 和 IPO 一 一 都 需要 数 年 的 时 间 ， 
而 ， 你 需要 相应 地 制订 计划 和 预算 。 投 资 人 希望 看 到 ， 你 了 解 公司 在 
产品 开发 、 发 布 、 市 场 验证 及 规模 化 等 不 同 阶段 的 情况 ， 同 时 ， 他 们 
也 希望 看 到 在 每 一 个 阶段 对 应 的 资金 数据 。 这 又 把 我 们 市 回 到 应 该 报 
价 多 少 以 及 以 怎样 的 成 本 融资 的 问题 。 
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本 章 所 使 用 的 术语 具有 很 大 的 灵活 性 。 例 如 ,“ 天 使 "也 可 以 进 一 
步 细 分 为 “超级 天 使 ”就 像 * 模 特 ” 和 “超级 模特 ”) ; 当前 的 融资 术语 
有 2.5 万 美元 以 下 的 “种 子 轮 ”融资 ，15 万 ~100 万 美元 的 “天 使 轮 * 融 资 ， 
100 万 ~1000 万 美元 的 A 轮 融资 ， 以 及 更 大 金额 的 B 轮 、C 轮 、D 轮 或 E 轮 
等 “后 续 ? 融 资 。 从 融资 目标 的 角度 而 言 ， 考 虑 融资 的 金额 和 类 型 有 助 
于 了 解 你 融资 和 路 演 所 需 的 时 长 。 


通常 而 言 ， 资 金 的 数量 或 “范围 > 从 几 十 万 (6 位 数 ) 到 数 百 万 甚至 
上 亿美 元 不 等 。 当 创业 企业 规模 很 小 时 ， 资 金 的 需求 处 于 “种 子 ” 或 “种 
子 前 ”的 水 平 ， 而 当 企 业 变 得 更 加 成 熟 时 ， 可 能 需要 数 千 万 美元 的 资 
金 。 后 续 阶 段 的 资金 需求 被 称 为 B 轮 、C 轮 、D 轮 或 E 轮 融资 ， 甚 至 达 
到 1 亿美 元 的 “巨型 轮 ”(mega-rounds) 。 〈 更 多 关于 融资 轮 次 、 融 资 
术语 ， 以 及 相关 的 法 律 权 利 、 特 权 和 条 舱 ， 参 见 本 章 末 尾 的 推荐 阅 
读 。) 请 记 住 ， 基 于 里 程 碑 的 融资 方式 强调 ， 小 团队 应 筹集 小 额 资金 
(100 万 美元 以 下 ) 来 实现 每 一 个 里 程 碑 ， 如 样品 、 第 一 位 客户 ， 而 在 
进入 下 一 轮 融 资 后 ， 再 筹集 更 多 资金 推动 企业 下 一 阶段 的 发 展 。 


“ 0~2.5 万 美元 资金 来 源 : 朋友 、 家 人 和 你 的 信用 卡 。 这 是 真 
正 的 “种 子 ? 资 金 ， 种 下 你 小 小 的 创意 “种 了 于”， 看 看 它 是 否 会 长 大 。 
如 果 你 是 用 目 己 的 钱 投资 ， 则 有 助 于 你 时 刻 牢记 目 己 的 责任 承诺 。 


.2.5 万 ~15 万 美元 资金 来 源 : 与 上 一 条 一 致 ， 但 现在 需要 用 
文字 记录 下 来 ， 尤 其 是 其 中 “外 界 资金 "的 情况 。 基 本 的 企业 文件 
(在 网 上 可 以 获得 ) 将 帮助 你 记录 这 些 交 易 ， 无 论 是 普通 股 的 出 
售 ， 还 是 在 下 一 轮 专 业 性 的 融资 中 将 可 转换 债券 转换 成 了 普通 股 。 


“15 万 ~100 万 美元 资金 来 源 : 个 人 投资 者 或 投资 者 团体 (后 
者 又 被 称 为 “天 使 "或 超级 天 使 ") ， 通 常 既 可 用 转换 债券 的 形式 进 
行 投 资 ， 又 可 参与 种 子 轮 或 A 轮 中 的 可 转换 优先 股 投 资 。 投 资 可 通 
过 使 用 与 风险 投资 者 相似 的 文件 进行 。 


.100 万 ~1000 万 美元 资金 来 源 : 一 般 而 言 ， 这 是 风险 投资 
开始 介入 的 临界 点 ， 也 通常 被 我 们 称 为 A 轮 融资 。 有 时 ， 某 一 家 风 
投 公司 会 提供 该 轮 所 需 的 全 部 资金 ， 但 更 常见 的 情况 是 由 一 家 公司 
牵头 ， 联 合 其 他 公司 共同 投资 。 这 家 牵头 的 风 投 公司 会 规定 企业 的 
里 程 碑 必 须 实现 ， 并 且 通 常会 在 董事 会 中 占有 席位 。 

这 也 是 融资 过 程 变 得 严格 的 临界 点 。 确 保 你 的 律师 和 风险 投资 
者 对 A 轮 融 资 的 条 款 达 成 一 改 ， 因 为 后 续 的 条 球 也 将 以 此 为 准 。 同 
上 时， 你 并 不 希望 A 轮 融 资 的 安排 或 条 识 抑 制 了 后 续 的 融资 。 

.1000 万 ~2000 万 美元 这 些 都 是 A 轮 融资 之 后 进行 的 一 系列 
融资 (包括 B、C、D、E 甚 至 更 多 ) 。 之 所 以 称 之 为 后续? 融资 ， 
是 因为 这 些 融 资 通常 都 发 生 在 大 部 分 风险 (产品 风险 、 团 队 风 险 及 


消费 者 采用 风险 ) 都 消除 之 后 ， 而 大 部 分 风险 的 消除 会 使 企业 价值 
增加 并 降低 后 期 投资 者 所 投资 金 的 占 比 。 后 期 投资 者 完全 不 同 于 早 
期 投资 者 ， 前 者 投资 公司 估 值 更 高 的 企业 ， 比 后 者 投入 的 资金 额度 
更 大 (早期 投资 者 此 时 则 倾向 于 继续 投资 以 维持 其 股权 份额 ，。 


KERI 


在 公司 发 展 的 任何 一 个 阶段 ， 尤 其 古 这 里 提 到 的 最 早期 的 阶段 ， 
请 确保 你 了 解 并 关注 资金 来 源 这 一 问题 ， 即 提供 给 你 资金 的 人 是 否 是 
一 名 “合格 投资 人 ”。 美 国 证 券 交 易 委 员 会 (SEC) 将 合格 投资 人 定义 
为 : 拥有 超过 100 万 美元 的 流动 资产 或 年 收入 超过 20 万 美元 的 投资 人 。 


如 条 你 正在 与 普通 的 公众 进行 合作 ， 无 论 他 们 是 朋友 、 家 人 还 是 
众 血 出资 痢 ， 对 他 们 进行 一 些 调查 或 投入 一 些 时 间 来 咨询 律师 都 是 值 
得 的 ， 这 样 可 以 找 出 你 未 来 面临 的 约束 。 你 会 希望 在 进入 下 一 轮 的 融 
资 之前， 把 这 些 方面 都 用 文件 确定 下 来 。 


赠 予 


这 年 一 个 被 忽视 的 资金 来 源 ， 特 别 是 对 于 那些 非 谊 利 性 的 创业 企 
业 ， 以 及 对 社区 或 环境 有 所 贡献 的 创业 企业 。 但 是 ， 如 有 果 你 被 划分 
为 “社会 公益 ”类 的 企业 ， 你 或 许可 以 同 政府 、 非 营利 机 构 或 其 他 组 织 
申请 扶助 。 虽 然 这 是 一 个 很 漫长 的 过 程 ， 你 或 许 需要 大 量 的 时 间 来 所 
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投资 人 或 风险 投资 者 融资 ， 申 请 资助 几乎 没有 附加 条 件 。 


朋友 和 家 人 


我 们 认为 你 属于 这 一 个 类 别 ， 这 是 你 最 为 显而易见 的 首选 融资 

道 。 创 业 企 业 的 排行 榜 上 广泛 流传 着 这 样 的 故事 :一 个 采光 的 家 时 次 
助 有 才能 的 儿子 或 女儿 ， 最 后 家 寿 成 员 都 变 得 富裕 。 而 不 那么 受 欢迎 

(但 更 为 常见 ) 的 故事 是 : KARRE., ACERT AI ERRE 
少 ， 而 且 家 人 之 则 的 关系 也 越 来 越 紧 张 。 我 们 的 建议 是 ， 在 你 让 目 己 
认识 的 人 或 所 爱 之 人 投资 于 你 的 企业 之 前 ， 确 保 他 们 知道 投资 的 风 
险 。 更 为 重要 的 是 ， 你 要 尽 可 能 地 确保 你 们 之 间 的 关系 能 够 经 受 投 资 
失败 的 考验 一 一 他 们 所 有 的 投资 有 可 能 血本 无 归 。 


众 包 或 众 筹 


这 是 金融 业 的 新 版 “漂亮 女孩 >。 既然 “大众” 可 以 为 企业 命名 或 创 
建 标 志 ， 那 么 他 们 为 何不 能 同 你 提供 资金 呢 ? 这 种 融资 方式 在 其 他 领 
域 也 变 得 越 来 越 流行 ， 电 影 业 就 是 一 个 例子 ， 而 在 创业 领域 更 是 如 
此 。 诸 如 GoFundMe 和 Kickstarter 一 类 的 网 站 吸引 了 大 量 人 和 群 ， 包 括 未 
来 的 电影 制作 人 及 创业 企业 的 CEO。 同时，2016 年 新 通过 的 法 规 将 通 
过 众 筹 方式 征集 的 真实 投资 (给予 参与 者 企业 的 股权 份额 ;合法 化 。 
在 这 一 背景 下 ， 众 包 也 将 迅猛 增长 。 好 消 恩 是 ， 你 可 以 收获 市 场 早 期 
的 热情 ， 而 这 种 热情 可 以 转化 为 投资 者 的 利益 。 坏 消息 是 ， 你 必须 十 
分 努力 地 获得 市 场 的 关注 ， 而 一 旦 这 样 做 了 ， 你 就 必须 寻找 到 让 投资 
者 对 方方面面 的 信息 充分 知情 并 感到 满意 的 方式 。 请 记 住 ， 从 定义 上 
讲 ， 他 们 也 是 “大 众 ”。 


一 些 人 将 众 包 作 为 终极 目 由 的 市 场 : 那些 从 未 被 风险 投资 关注 
(或 支持 ) 的 小 玩家 ， 可 以 通过 联合 志趣 相投 的 人 来 参与 到 投资 中 。 


而 另 一 部 分 人 则 把 众 包 视 为 终极 的 乌 合 之 众 "， 因 为 在 这 种 方式 下 需 
要 与 太 多 的 个 人 沟通 ， 而 他 们 对 企业 的 见解 或 贡献 却 微不足道 。 


Nas 
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了 。 对 一 部 分 人 来 说 ， 它 是 一 个 拥有 共 至 资源 的 大 型 建筑 ， 这 些 资 源 
包括 办 公 空 间 、 新 型 商业 相关 主题 的 课程 及 受到 资助 的 行业 专家 会 议 
等 。 另 一 部 分 人 则 认为 ， 它 是 一 个 由 创业 专家 组 成 的 群体 ， 他 们 有 聚集 
在 一 起 评 售 、 资 助 和 文 持 特 定 的 创业 企业 。 他 们 进行 选拔 ， 那 些 通 过 
往 移 的 企业 则 会 获得 一 定金 额 的 闹 金 ， 这 笔 钱 也 可 以 视 为 是 该 企业 非 
等 额 的 股本 。 但 是 ， 你 的 加 速 器 资助 人 所 持 有 的 合同 ， 以 及 被 资深 的 
创业 团队 选中 而 获得 的 声望 ， 可 以 对 企业 的 早期 销售 和 A 轮 融资 出 资 
人 提供 帮助 与 激励 。 


种 子 基金 公司 


这 种 资金 来 源 属于 下 一 个 阶段 ， 不 同 于 天 使 投资 人 融资 ， 而 更 接 
近 于 一 种 天 使 投资 人 融资 的 替代 性 选择 。 种 子 基 金 公 司 通 常 被 称 为 * 凡 
化 研 >， 因 为 大 部 分 种 子 基 金 公司 都 在 积极 地 < 孵化 ”公司 一 为 公司 提 
供 工 作 场 地 、 建 议 〈 既 有 来 目 孵 化 器 所 有 者 的 建议 ， 也 有 来 自 它 们 引 
进 参与 指导 的 专家 们 的 建议 ) RAS Se CHAWLA (the 
National Association of Business Incubators) 的 数据 显示 ， 美 国有 大 约 
800 家 孵化 器 。 尽 管 其 中 大 部 分 都 是 利用 小 城镇 的 老 建 筑 改 造 而 成 
的 “孵化 恬 >， 但 是 其 租金 非常 低 。 它 们 通过 这 种 方式 将 企业 吸引 到 贫 
困 地 区 。 如 有 果 只 是 在 企业 发 展 的 较 早 阶段 有 一 群 志同道合 的 企业 家 聚 
集 在 一 起 ， 那 么 这 种 方式 还 有 行 考察 ; 你 需要 进一步 了 解 企 业 是 否 需 
要 使 用 它们 提供 的 辅助 服务 ， 如 办 公 室 员工 、 律 师 和 会 计 等 。 


种 和子 基金 公司 闻 第 对 许多 公司 进行 相对 小 额 的 投资 ， 以 对 冲 目 己 
的 押 注 并 降低 风险 。 同 时 ， 如 采种 子 基金 公司 的 名 气 越 大 ， 束 越 容 易 


避免 一 些 比较 苛刻 的 条 件 ， 例 如 ，2.5 万 美元 的 资金 只 能 换取 5%~10% 
的 公司 控制 权 。 因 此 ， 请 确保 任意 一 笔 种 子 基金 都 能 获得 较 高 的 投资 
回报 率 。 否 则 的 话 ， 就 癌 天 使 投资 人 或 风 投 公司 融 资 吧 。 


天 使 投资 人 


天 使 投资 人 的 名 称 源 于 投资 人 对 百老汇 戏剧 的 文 持 ， 但 现在 ， 这 
个 名 称 更 加 与 投资 者 在 创业 领域 的 联系 著称 。 天 使 投资 人 是 “高 净 
值 ?投资 人 ， 他 们 中 的 大 部 分 过 去 都 担任 过 创业 企业 的 CEO， 并 且 硕 望 
继续 留 在 创业 领域 参与 游戏 。 天 使 投 痪 人 是 一 个 不 错 的 融资 来 源 ， 因 
为 与 风险 资本 家 相 比 ， 很 多 天 使 投资 人 更 加 了 解 和 这 解 他 人 。 然 而 ， 
讨论 有 多 少 种 类 型 的 天 使 投资 人 的 问题 ， 束 像 是 讨论 针尖 上 能 容纳 多 
少 个 天 使 跳舞 一 样 晕 无 价值 。 


但 是 ， 如 来 需要 在 这 个 时 点 对 投资 者 进行 选择 ， 你 束 迁 那些 拥有 
创业 经 验 的 天 使 投资 人 吧 ， 尤 其 是 与 你 同 在 一 个 领域 的 (同时 ， 相 较 
于 那些 充 不 在 部 分 企业 的 “一 次 性 ”创业 ， 我 们 更 推荐 有 多 次 创业 经 历 
的 ) 。 这 一 点 似乎 非常 明显 。 这 样 的 天 使 投资 人 不 仅 会 关注 你 所 面临 
的 境况 ， 还 会 同 你 提供 建议 ， 并 且 能 联系 到 一 些 可 以 帮助 你 度 过 艰难 
时 期 的 人 或 机 构 。 换 言 之 ， 如 采 你 正在 寻求 帮助 、 指 导 和 真实 的 创立 
企业 的 经 验 ， 殊 让 他 们 成 为 你 选择 融资 来 源 的 部 分 标准 吧 。 


此 时 ， 天 使 投资 人 所 能 提供 的 经 验 和 联系 非常 关键。90% 的 天 使 
投资 人 并 不 古 你 的 融资 需求 的 终点 ， 而 十 将 朋友 和 家 人 与 风险 次 本 这 
两 种 融资 来 源 连接 起 来 的 桥梁 。 所 以 ， 选 择 能 够 将 引导 工作 干 得 最 漂 
腕 的 天 使 投资 人 吧 ， 他 们 将 带领 你 从 一 个 世界 走向 男 一 个 世界 。 


天 使 轮 融 资 很 有 可 能 是 你 第 一 次 需要 对 目 己 的 公司 进行 佑 值 的 时 
刻 。 在 朋友 和 家 人 的 货 金 来 源 中 ， 这 通 前 只 是 一 次 握手 或 电子 邮件 的 
交流 : “我 将 资助 你 5 万 美元 ， 如 有 果 项 目 最 终 最 利 了 ， 给 我 X% 的 股份 殉 
行 。” 天 使 投资 人 是 真正 意义 上 的 投资 者 ， 他 们 希望 知道 目 己 投入 的 钱 


可 以 市 来 什么 回报 。 如 果 一 位 天 使 投资 人 愿意 资助 你 50 万 美元 资金 ， 
以 公司 10% 的 股份 作为 回报 ， 那 么 ， 你 的 企业 现在 的 佑 值 束 是 500 万 类 
元 。 这 个 佑 值 会 随 着 公司 的 日 渐 成 熟 而 变化 ， 而 你 需要 出 售 你 所 创造 
的 东西 ， 但 是 ， 这 只 是 未 来 投资 的 一 个 起 总 。 


不 要 假设 天 使 投资 人 会 比 你 更 了 解 投资 ， 或 优先 考虑 你 的 利益 。 
一 些 天 使 投资 人 会 有 意识 或 无 意识 地 在 投资 中 添加 苛刻 的 条 款 一 一 你 
或 许 在 当时 没有 及 时 了 解 这 些 条 款 ， 但 它们 却 会 在 日 后 成 为 坑害 你 的 
陷阱 。 男 一 方面 ， 无 论 是 出 于 玖 忽 还 是 事先 设计 ， 天 使 投资 人 可 能 比 
风险 投资 者 提供 更 有 利 的 条 款 和 条 件 ， 而 风险 投资 者 则 有 更 为 挛 格 的 
参与 规则 。 


风险 资本 家 
风险 资本 家 (VCs) 在 本 书 中 非常 重要 ， 我 们 已 经 在 此 前 的 章节 


中 对 其 进行 了 介绍 。 因 此 ， 这 里 我 们 将 只 关注 风险 资本 家 在 创业 企业 
的 融资 中 所 发 挥 的 作用 。 


过 去 的 20 年 中 ， 风 险 资本 家 成 为 一 种 神话 ， 他 们 通过 苹果 、 合 歌 
和 脸 书 这 样 的 风云 企业 彻底 改变 了 商业 环境 。 但 现实 的 情况 是 ， 市 场 
上 存在 着 数 以 千 计 的 风 投 基金 ， 对 应 着 数 百 家 风 投 公司 ， 然 而 ， 它 们 
当中 仪 有 一 小 部 分 创造 了 神话 般 的 投资 回报 (具有 重大 的 商业 影响 
力 ) ， 成 为 传奇 的 缔造 者 。 


风 投 公司 是 用 别人 《如 有 限 合伙 人 和 公司 基金 ) 的 钱 进行 投资 的 
公司 。 这 些 资 金 被 分 配 到 各 个 基金 中 ， 由 普通 合伙 人 或 投资 合伙 人 进 
行 投资 。 普 通 合伙 人 或 投资 合伙 人 从 基金 中 收取 29%~3% 的 “管理 费 ” 作 
为 劳动 回报 ， 并 另外 附加 20% 的 基金 收益 (每 一 家 公司 都 有 自己 的 分 
配 原 则 ) 。 成 为 风险 投资 者 非常 不 错 。 


第 一 梯队 的 风 投 公司 依靠 目 身 取得 的 成 功 立 足 市 场 ， 与 领域 内 的 
其 他 风 投 公司 关系 较为 中 远 。 根 据 命中 率 ， 它 们 会 首先 投资 所 有 的 热 
门 创业 企业 (这 nain 望 、 建 议和 巨头 所 能 提供 的 社会 天 
人 变 得 更 加 有 钱 。 如 有 果 你 也 十 热门 公司 之 
能 够 与 风 投 合伙 人 会 面 或 是 从 他 们 那里 获得 资金 ， 那 么 祝 货 你 : 
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页 上 设 有 “提交 你 的 计划 ”的 表格 ， 但 他 们 更 多 情况 下 是 与 有 私人 关系 
的 创始 人 或 由 同行 推荐 的 创始 人 会 面 ， 这 也 被 称 为 “热情 的 引 存 ”。 


大 部 分 创业 企业 最 终 都 是 与 第 二 或 第 三 梯队 的 风险 投资 者 合作 。 
这 并 没有 什么 不 对 ， 尤 其 是 它们 能 够 为 企业 融 来 领域 内 的 专业 技术 ， 
并 说 得 训练 和 指导 年 轻 创始 人 的 时 间 。 这 些 风 投 公司 更 加 淘 望 成 功 ， 
这 意味 着 你 通常 能 够 从 它们 喘 上 获得 更 有 利 的 条 件 。 但 同时 ， 它 们 没 
有 顶级 风 投 公司 那么 具有 侵入 性 。 


融 贷 过 程 中 的 一 些 规 则 


* 考虑 使 用 里 程 碑 式 的 融资 方式 ， 束 像 在 本 草 前 面部 分 所 讨论 
的 那样 。 

* 在 早期 融资 阶段 ， 找 到 合适 的 合作 伙伴 比 初始 估 值 更 重要 。 

* 即便 通常 出 现 的 是 否定 的 答案 ， 也 只 有 当 你 准备 好 做 出 肯定 
回复 的 时 候 ， 才 能 与 风险 投资 者 会 面 。 风 险 投 资 者 不 喜欢 探讨 型 的 
会 议 。 他 们 已 经 被 淹没 在 大 量 的 会 议 中 ， 只 有 有 限 的 精力 投入 到 帮 
助 年 轻 企 业 成 长 的 投资 中 。“ 适 合 ” 非 常 重要 。 

e 设法 利用 你 的 天 系 网 来 获得 会 面 机 会 。 如 果 你 无 法 通过 一 系 
列 的 努力 和 和 社会 关系 接触 到 合伙 人 ， 束 意味 着 你 的 天 系 网 和 未 来 规 
划 都 没有 激发 起 足够 的 目 信 心 。 

* 同时 间 多 个 风险 投资 者 寻求 合作 。 他 们 会 询问 目前 你 正在 和 
哪些 人 接触 (而 他 们 也 会 在 风险 投资 者 当中 讨论 ， ，， 因 此 ， 告 诉 他 
们 哪些 人 正在 与 你 接触 ， 以 及 哪些 人 有 合作 意 同 ， 这 样 做 并 没有 坏 
处 。 对 潜在 的 风险 投资 者 进行 背景 调查 ， 了 解 他 们 的 成 功 与 失败 。 

* 在 一 次 融资 中 ， 多 个 风险 投资 者 同时 参与 是 一 项 标准 化 的 通 
行 做 法 ， 适 用 于 融资 的 所 有 参与 方 。 这 将 降低 你 的 风险 ， 并 使 你 受 
益 于 拥有 两 个 顾问 。 同 时 ， 它 也 帮助 你 把 权力 掌握 在 CEO 手 中 ， 但 
在 独立 创始 人 的 情况 下 并 不 适用 多 方 同时 参与 。 


e 不 要 被 谈判 和 各 种 条 款 的 复杂 性 吓 倒 ， 风 险 投 资 者 是 以 此 为 
生计 的 。 确 保 获 得 了 外 部 咨询 〈 不 只 是 法 律 上 的 咨询 ， 还 包括 咨询 
和 该 风险 投资 者 合作 过 的 其 他 创始 人 ) 。 

TRAC (以 及 市 场 ) 在 “风险 投资 者 或 创始 人 ”的 “ 钟 摆 ”中 
所 处 的 位 置 。 当 市 场 中 资金 充 俗 时 ， 风 险 投 资 者 会 “ 伦 钱 如 流水 ”， 
创始 人 拥有 谈判 优势 ， 而 在 制定 条 款 以 及 与 不 同 风 投 公司 周旋 方面 
具有 更 多 优势 。 而 在 其 他 时 候 ， 资 金 流 受 到 限制 或 是 缩减 得 非常 
少 ， 这 样 的 时 期 也 被 称 为 “ 核 冬 天 ”。 在 此 期 间 ， 创 始 人 与 处 于 主导 
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司 则 会 被 淘汰 出 局 。 


我 们 正在 与 男 一 家 企业 合作 ， 它 正在 对 我 们 进行 尽职 调查 。 但 
吉姆 : 戈 次 与 我 们 见面 并 随即 做 出 了 决定 ， 他 愿意 把 赌注 押 在 团队 
或 市 场 上 。 他 并 没有 太 看 重 我 们 的 技术 。 他 的 目 信 让 我 觉得 这 束 古 
我 们 发 展 的 方 同 。 


一 一 敏 博 团队 


如 果 我 们 发 现 CEO 在 协议 结束 时 没有 向 律师 咨询 ， 这 就 会 成 为 
我 们 审核 程序 的 一 部 分 ， 有 些 类 似 于 IQ 测 试 。 


一 一 先进 科技 风 投 公司 EER BK 


苏 莫 日 志 的 故事 (BE) 


在 企业 刚刚 起 步 时 融资 会 非常 烦 珊 和 困难 。 但 是 ， 一 旦 你 在 公开 
市 场 上 证 明了 上 自己 的 创意 或 产品 的 价值 ， 或 是 证 明 有 人 正在 经 营 这 些 
业务 ， 融 资 束 会 变 得 容易 一 些 。 在 苏 莫 日 志 的 案例 中 ， 即 使 CEO 没 有 
在 董事 会 中 占有 局 位 ， 该 团队 也 能 够 进行 融资 。 正 如 我 们 在 前 面 的 章 
中 重点 介绍 的 ， 苏 莫 日 志 用 52 个 小 时 的 时 间 获 得 了 1 500 万 美元 的 资 
金 一 一 这 是 一 项 了 不 起 的 成 就 。 而 B 轮 融资 也 有 你 想得到 的 东西 ， 知 
名 投资 者 投入 了 更 多 的 资金 ， 同 时 新 投资 者 进入 了 董事 会 。 


目 那 时 起 ， 苏 莫 日 志 公 司 总 计 从 5 轮 融 资 和 9 位 投资 人 手中 筹集 了 
16 050 万 类 元 资金 。 其 中 ， 格 雷 洛 克 合 伙 公 司 牵头 了 A 轮 和 B 轮 融 货 
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融资 ， 红 杉 资本 牵头 了 D 轮 融资 ， 德 丰 杰 成 长 基金 (DFJ Growth) # 
头 了 E 轮 融资 。 这 有 是 一 份 任何 一 家 创业 公司 都 会 痰 聚 的 投资 人 清单 。 
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道 格 - 莱 昂 内 (Doug Leone) 
对 你 的 股权 ， 要 做 到 令 人 难以 置信 的 冷酷 、 无 情 加 目 私 。 


克 劳 德 : 奥 切 安 
如 采 每 个 人 都 对 他 们 的 股份 不 满意 ， 那 加 说 明 你 做 对 了 。 


这 是 你 的 公司 。 现 在 ， 是 时 候 拆 分 股权 了 。 你 如 何 完 成 这 件 事情 
需要 一 个 漫长 的 思考 过 程 ， 你 不 仅 要 决定 你 的 净值 ， 还 要 考虑 这 件 事 
完成 之 后 你 还 能 剩 下 儿 个 朋友 。 


股权 是 创业 公司 的 共同 货币 。 你 用 来 对 此 进行 描述 的 陈 词 滥 调 中 
包括 这 些 : 它 就 古 彩 虹 尽 头 的 那 一 桶 金 ， 它 就 古 你 从 公司 大 和 蛋 料 中 分 
得 的 一 块 ， 它 就 是 你 的 私房 钱 ， 或 者 它 束 古 你 的 金 蛋 。 而 这 里 的 改线 
在 于 ， 它 也 是 我 们 大 多 数 人 加 入 创业 企业 的 原因 ， 有 是 我 们 在 艰难 的 日 
于 里 从 床上 扑 起 来 去 工作 的 原因 。 


股权 对 于 创业 企业 的 成 功 非 常 关键 ， 它 也 是 创业 企业 最 容易 被 误 
解 和 最 语 争 议 的 组 成 部 分 。 所 以 ， 我 们 要 从 不 同 角度 来 分 析 一 下 这 个 


问题 。 


硅谷 通常 到 处 流传 着 这 样 的 故事 : 很 早 进 入 公司 的 前 台 接 待 员 或 
办 公 室 经 理 ， 在 公司 IPO 后 获得 了 数 百 万 美元 并 在 26 岁 就 宣布 退休 。 
然而 ， 现 实 不 再 是 这 样 。 当 今 ， 创 始 人 在 股权 问题 上 不 再 那么 民主 ， 
而 是 把 它 作 为 一 个 有 价值 的 商品 ， 根 据 发 展 过 程 中 员工 对 公司 的 贡献 
来 分 配 。 因 此 ， 我 们 要 从 哪些 人 应 该 获得 什么 (我们 将 在 本 章 后 续 内 
容 中 进行 详细 讨论 ) 和 股权 的 分 配方 式 开始 探讨 股权 。 


一 种 经 验 法 则 是 “三 三 制 *，13 的 股权 给 创始 人 ，1/3 的 股权 给 员 
工 ，1/3 的 股权 给 投资 者 。 但 随 着 时 间 的 推移 ， 这 种 常见 的 分 配 比例 逐 
渐 改 变 了 ， 员 工 的 份额 某 种 程度 上 有 所 降低 。 在 我 们 的 公司 和 进行 的 
研究 中 ， 我 们 发 现 ， 投 资 者 少 则 获得 了 25% 的 股权 (独立 创始 人 在 A 轮 
或 B 轮 融资 中 获得 的 比例 ) ， 多 则 获得 了 40% 的 股权 (如 果 你 遇 到 了 两 
个 重量 级 的 投资 人 分 别 要 求 获得 20% 的 股权 ， 同 时 他 们 有 资格 获得 这 
样 的 比例 ) 。 员 工 的 持 股 比例 为 25%~359%。 剩 余 的 部 分 就 属于 创始 人 
一 一 通常 是 两 人 或 二 人 的 团队 。 


天 于 “创始 人 ”， 有 一 点 需要 明确 : DOM RTE] A ZY 
进入 公司 工作 并 不 会 让 你 成 为 “创始 人 ”。 你 更 有 可 能 是 一 位 核心 员 
工 ， 可 以 尽 可 能 地 争取 更 多 股份 ， 但 是 ， 你 并 不 是 创始 人 。 这 种 区 分 
在 投票 权 和 优先 偿付 条 款 、 股 权 稿 释 保护 条 球 中 非常 重要 。 


在 时 间 问 题 上 ， 越 早 进入 公司 越 好 。 你 离开 现 有 工作 而 加 入 一 家 
新 公司 “早期 阶段 ) 的 风险 是 最 高 的 ， 因 此 ， 你 应 该 获得 与 职业 风险 
相对 应 的 股权 作为 补偿 。 同 时 ， 这 一 阶段 的 股权 也 是 最 充足 、 最 便宜 
的 一 一 创始 人 拥有 的 股权 比 资本 多 ， 因 而 在 股权 分 配 上 更 慷慨 。 而 在 
这 之 后 的 公司 发 展 历 程 中 ， 只 有 副 总 裁 一 类 的 高 管 人 员 才 有 可 能 得 到 
重大 的 股权 激励 ， 原 因 在 于 这 一 阶段 的 股票 已 经 具有 相当 的 价值 而 风 
险 已 经 降低 。 


股权 如 何 运 作 


设想 一 下 : 你 有 一 项 很 棒 的 创意 ， 然 后 创立 了 一 家 公司 ， 你 是 唯 
一 的 所 有 者 。 那 么 恭喜 你 ， 你 拥有 100% 的 股权 。 你 向 律师 咨询 并 决定 
将 这 些 股权 拆 分 成 100 万 份 一 一 全 都 属于 你 。 到 目前 为 止 是 这 样 。 


现在 ， 让 我 们 来 看 看 在 不 同 的 融资 阶段 ， 你 的 股票 会 发 生 什么 变 
化 。 


联合 创始 人 


你 可 能 会 磁 到 只 有 一 群 早期 员工 而 没有 联合 创始 人 的 情形 。 但 
和 是， 让 我 们 假设 你 不 会 一 个 人 充当 “一 切 盖 一 CEO、 关 键 的 产品 开发 
人 员 、 关 键 销 售 代 表 、 关 键 客户 文 持 人 员 和 优秀 的 宫 销 人 员 。 你 需要 
合作 伙伴 。 在 做 出 很 多 取舍 之 后 ， 你 发 现 有 一 位 伙伴 对 公司 的 贡献 和 
你 一 样 多 ， 因 此 你 这 样 拆 分 股权 : 两 人 各 占 50% (或 者 50 万 股 ) 。 


依靠 目 己 的 资金 经 营 了 数 月 之 后 ， 很 显然 ， 你 的 公司 需要 一 些 营 

运 资本 。 这 就 意味 着 ， 你 需要 融资 (关于 融资 的 类 型 和 来 源 ， 参 见 第 

0 章 ) 。 一 旦 获得 了 融资 ， 你 就 会 失去 公司 部 分 的 所 有 权 和 珍贵 的 股 
份 。 这 些 就 是 你 经 营 企业 的 代价 。 


朋友 和 家 人 


环 掉 从 家 人 那里 借 钱 这 件 事 吧 ， 这 太 混 乱 了 “。 但 邓 运 的 是 ， 你 的 
大 学 室友 一 一 让 我 叫 他 特 里 普 (Trip) 是 一 名 家 底 殷 实 的 信托 基 
金宝 贝 (trust-fund baby) ， 他 愿意 资助 你 3 万 美元 来 启动 和 运营 企 
业 。 作 为 回报 ， 你 给 了 他 10% 的 公司 股权 。 


=. 


等 等 ， 刚 才 发 生 了 什么 ? 你 对 目 己 的 公司 进行 了 估 值 。 如 果 3 万 美 
元 让 你 的 大 学 室友 获得 了 公司 10% 的 股份 ， 那 就 意味 着 你 们 双方 都 认 
同 公司 的 价值 是 30 万 美元 。 到 目前 为 止 ,没有 任何 问题 。 因 为 在 公司 
的 待产 出 阶段 ， 公 司 的 估 值 就 取决 于 你 认为 的 价值 ( 当 你 是 唯一 所 有 
者 的 时 候 ) 或 你 们 两 人 都 认同 的 价值 ( 当 你 有 朋友 或 家 人 出 资 的 时 
候 ) 。 一 旦 超越 了 这 个 限度 ， 你 就 会 进入 一 个 非常 埋 手 的 区 域 。 从 维 
基 百 科 到 风险 投资 者 ， 再 到 果 壳 问答 网 、 幻 灯 放 共享 和 创始 人 研究 所 
(Founders Institute) 等 网 站 ， 都 给 出 了 如 何 对 公司 估 值 的 建议 。 无 论 
你 使 用 哪 种 方法 ， 只 要 涉及 了 外 部 资金 的 进入 ， 你 就 无 法 使 用 “ 哲 指 一 
算 ” 的 方法 来 进行 估 值 。 


种 子 基 金 〈 天 使 投资 人 ) 
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形 。 现 在 ， 你 需要 进一步 发 展 公 司 ， 开 始 生产 产品 并 将 它 投放 市 场 。 
这 时 有 很 多 因素 需要 考虑 ， 我 们 将 在 本 书后 面 的 章 世 对 部 分 因素 重点 
分 析 。 但 现在 ， 我 们 讨论 的 是 股权 。 所 以 ， 在 你 开始 面试 员工 并 发 放 
录用 通知 之 前 ， 你 需要 为 未 来 的 员工 留存 一 部 分 股份 。 当 然 ， 你 拥有 
决定 权 。 在 大 部 分 现在 的 创业 企业 中 ， 这 个 比例 是 20%。 因 此 ， 如 果 
记录 下 来 的 话 ， 你 目前 的 股权 分 配 如 下 。 


。 你 : 35% ° 
“联合 创始 人 : 35% ° 
。 特 里 普 : 10% 。 

。 员 工 : 20%。 


让 我 们 假定 你 已 经 完成 了 以 下 两 个 步 又 : 对 公司 进行 佑 值 一 一 假 

设 你 使 用 了 前 面 所 提 及 的 者 干 估 值 方法 的 组 合 形式 ， (为 了 便于 计 

T) 所 得 到 的 创业 企业 估 值 为 100 万 美元 ;你 为 员工 留存 了 20% 的 股 

权 。 现 在 ， 你 可 以 开始 与 种 子 投资 人 、 个 人 投资 者 或 个 人 投资 者 团体 
(通常 是 天 使 投资 人 ) 会 面 了 ， 他 们 是 你 融资 之 路 的 第 一 个 站 点 。 


在 多 次 精疲力竭 的 会 面 之 后 ， 你 与 天 使 投资 人 Z 达 成 了 协议 ， 他 
愿意 回 你 的 创业 企业 投入 20 万 美元 资金 。 那 么 ，Z 将 获得 公司 20% 的 股 
份 ， 对 吗 ? 没有 这 么 快 。 你 需要 将 这 20 万 美元 考虑 到 公司 的 整体 资本 
中 。 你 的 公司 现在 价值 120 万 美元 ， 这 意味 着 天 使 投资 人 Zz 将 得 到 
16.7% 的 股权 一 一 不 是 公司 股权 的 VW5， 而 是 1/6。 


股权 稀释 


那么 ， 在 整个 过 程 中 ， 你 的 股份 、 联 合 创 始 人 的 股份 及 特 里 普 的 
股份 发 生 了 什么 变化 呢 ? 你 们 所 有 人 的 股份 都 被 稀释 了 1/6。 你 们 拥有 


的 股权 变 少 了 。 有 是 的 ， 变 少 了 。 乍 看 之 下 ， 这 也 是 所 有 初创 创业 公司 
的 员工 都 非常 讨厌 “稀释 ”这 个 概念 的 原因 。 


尽管 如 此 ， 这 里 的 核心 是 ,稀释 股权 对 创业 公司 而 言 是 必要 的 而 
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变 大 了 。 同 时 ， 如 果 你 的 企业 和 大 部 分 创业 公司 一 样 ， 那 么 这 样 的 融 
资 /稀释 游戏 才刚 刚 开 始 。 要 到 达 企 业 的 套现 临界 点 (企业 既 可 以 被 收 
购 ， 也 可 以 公开 上 市 ) ， 你 至 少 要 经 历 三 轮 以 上 的 融资 。 


一 些 可 以 言喻 《和 不 可 言喻 ) 的 指导 方针 


这 年 一 个 很 坏 手 的 问题 。 你 是 非常 直截了当 地 管理 公司 创立 时 的 
股份 吗 (这 通常 意味 着 你 对 每 一 位 创始 人 进行 了 平等 的 分 配 ) ? 还 是 
希望 完 观察 他 们 的 动向 再 做 决定 ? 这 里 的 问题 在 于 ， 尽 管 第 一 种 选择 
带 有 平等 的 意味 ， 但 在 这 个 时 候 束 告诉 所 有 参与 者 他 们 对 公司 的 投入 
征 多 少 以 及 对 公司 的 贡献 程度 如 何 有 些 为 时 过 早 。 一 位 创始 人 或 许 从 
心理 上 和 专业 技术 上 都 “全 部 投入 ”了 ， 这 意味 着 她 放弃 了 目 己 的 工 
作 ， 每 个 星期 为 公司 工作 80 个 小 时 。 而 另 一 位 创始 人 出 于 一 些 合理 的 


原因 ， 可 能 仍然 留 在 原来 的 工作 岗位 ， 但 只 是 在 尽 可 能 地 为 公司 服 
务 。 这 两 种 情况 很 难 等 同 ， 并 且 在 大 部 分 情况 下 ， 他 们 两 人 将 各 获得 
50% 的 创始 股份 。 


因此 ， 一 部 分 公司 (确切 地 说 是 极 少 数 ， 在 分 配 创始 股份 之 前 会 
等 等 6 个 月 或 1 年 的 时 间 。 公 司 内 部 确实 存在 紧张 的 气氛 ， 但 如 末 所 有 
创始 人 都 同意 ， 这 征 一 项 很 好 的 时 间 安 排 。 当 我 们 与 合作 的 部 分 创始 
人 讨论 这 种 方式 时 ， 他 们 看 到 了 其 中 的 优点 ， 但 表示 这 在 他 们 的 企业 
中 可 能 永远 不 能 发 挥 作 用 。 原 因 是 它 太 像 狗 群 中 的 狗 在 相互 噢 探 ， 
个 人 都 在 试 痢 确认 企业 创始 人 十 否 意识 到 了 他 /她 对 公司 早期 的 页 献 。 


风险 投资 者 希望 与 那些 非常 重视 股权 并 极力 保护 股权 分 配方 式 的 
创始 人 合作 ， 这 类 创始 人 的 目的 是 使 公司 未 来 的 人 才 届 用 保持 灵活 
性 。 因 此 ， 如 采 你 刚刚 接触 股权 问题 ， 一 定 要 只 备 薪酬 结构 方面 的 经 


验 。 


尽早 制订 行 权 计划 。 正 常 的 支付 时 间 通 常 在 4 年 以 上 (如 果 超 过 4 
年 ， 你 就 处 于 竞争 劣势 ) 。 员 工 在 为 公司 服务 的 情况 下 ， 每 年 可 以 将 
所 持 有 的 14 的 股票 行 权 。 在 正常 的 行 权 计划 中 ， 如 果 员 工 在 公司 成 立 
的 一 年 内 离职 ， 他 们 不 能 获得 任何 股份 。 而 1 年 之 后 ， 他 们 可 以 按照 每 
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托马斯 .爱迪生 (Thomas Edison) 
没有 执行 的 愿景 只 是 一 种 幻觉 。 
中 西方 名 言 
眼睛 是 心灵 的 窗户 。 
克 劳 德 : 奥 切 安 
这 意味 着 ， 网 站 是 企业 之 窗 。 


当 你 开始 建设 网 站 时 ， 不 妨 想象 目 己 正在 进行 网 络 约 会 。 你 会 最 
终 收获 一 个 更 好 的 网 站 ， 也 会 收获 更 多 的 约会 。 


在 过 去 的 20 年 中 ， 约 会 的 世界 (业务 ) 发 生 了 巨大 的 变化 。 以 
前 ， 约 会 主要 是 通过 事先 不 了 解 对 方 情况 的 相亲 〈“ 我 会 穿着 红色 衬 
衫 ， 西 装 的 翻领 上 别 着 玫瑰 人 花 ?) 或 者 去 单身 酒吧 ， 而 现在 ， 约 会 的 场 
景 就 是 一 场 控制 狂 的 梦 。 试 想 一 下 : 无 论 你 是 哪 一 个 网 站 的 活跃 会 员 
Match.com、eHarmony.com 或 者 其 他 类 似 网 站 ， 还 是 你 只 知道 有 
一 些 人 是 这 些 网 站 的 会 员 ， 你 都 知道 我 们 讨论 的 是 什么 。 在 网 络 时 代 
之 前 ， 你 唯一 的 信息 来 源 和 参考 是 相亲 约会 中 的 担保 人 。 (“他 真 的 是 


一 个 非常 好 的 人 。 他 的 牙 完 好 无 损 ， 他 的 工作 也 很 好 。”) 而 现在 ， 你 
打开 一 个 空白 页 面 ， 上 传 一 张 最 适合 你 的 图 片 (你 的 网 络 简介 ) 。 它 
可 能 古 一 张 你 正在 冲 过 马拉松 终点 的 照片 ， 也 可 能 是 过 去 10 年 你 游 哎 
过 的 地 点 清单 ， 也 许 是 你 对 日 落 和 世界 和 和 平 的 爱 一 一 你 控制 着 你 所 展 
示 或 描述 的 目 己 及 描述 的 顺序 。 别 人 阅读 和 了 解 你 的 时 间 越 长 ， 当 你 
积极 地 与 这 个 人 互动 时 ， 成 功 的 机 会 就 会 越 大 (没有 “点 击 状态 栏 ”就 
BRA BUTE I) 。 


wie A BAPE: 吸引 和 控制 客户 对 你 的 第 一 印象 。 
网 站 就是 要 让 客户 尽 可 能 按照 你 所 期 望 的 顺序 ， 用 更 多 时 间 参 与 其 
= 


你 的 祖母 是 对 的 : 在 第 一 印象 中 ， 你 只 有 一 次 机 会 (参见 第 15 
m: AA) 。 你 的 网 站 是 你 所 拥有 的 最 关键 的 商业 工具 ， 原 因 就 在 于 
此 。 因 此 ， 当 你 开始 架构 和 设计 网 站 时 ， 不 要 从 颜色 和 外 观 开始 ， 而 
征 要 从 网 站 怎样 才能 最 好 地 服务 于 业务 开始 。 在 我 们 的 分 析 框 殿中 ， 
它 包 含 三 个 方面 : 内容、 对 话 与 竞争 。 


洪 在 的 受众 与 客户 的 人 物 角 色 


大 多 数 创业 企业 都 把 大 部 分 时 间 人 花费 在 了 两 件 事情 上 : 企业 想 在 
网 站 上 说 些 什 么 ， 它 期 望 呈现 怎样 的 网 站 外 观 。 两 件 事 部 需要 重点 考 
虑 。 然 而 ， 在 这 个 过 程 中 第 党 被 忽略 的 却 是 另 一 个 关键 因素 : 你 想 通 
过 网 站 和 哪些 人 接触 ? 对 很 多 创业 企业 而 言 ， 这 个 问题 并 不 能 够 立即 
得 到 明确 ， 这 是 一 门 寻找 市 场 的 技术 。 创 业 企 业 会 把 网 站 视 为 目 己 的 
一 个 早期 产品 一 一 把 它 抛 癌 市 场 ， 看 看 会 有 什么 反 啊 。 只 要 你 知道 这 
征 你 的 一 个 策略 ， 而 不 是 弥补 未 进行 市 场 调查 的 懒惰 的 解决 方案 ， 结 
果 束 不 会 错 。 


定义 你 的 观众 是 早期 要 重点 考虑 的 问题 的 另 一 个 原因 在 于 : 你 也 
许 拥有 不 止 一 个 目标 受众 。 如 采 是 这 样 ， 那 么 一 个 “一 刀 切 ”的 网 站 不 
会 成 为 有 效 的 销售 工具 。 在 很 多 企业 到 企业 (B2B) 的 产品 或 服务 
中 ， 有 三 类 不 同 的 受众 。 


“ 使 用 者 或 评估 员 他 们 通常 不 是 具有 财务 预算 的 支付 决定 权 
的 人 ， 但 他 们 更 有 可 能 是 对 产品 进行 研究 并 列 出 潜在 解决 方案 的 
人 ， 或 者 是 更 有 可 能 成 为 产品 实际 用 户 的 人 。 

“业务 主管 他 们 或 许 是 分 析 师 、 单 项 业务 的 总 监 或 信息 技术 
如 构 师 ， 负 责 满足 对 客户 浓 规 的 、 可 度量 的 服务 ， 但 这 种 服务 水 平 
目前 的 解决 方案 无 法 满足 。 或 许 ， 他 们 与 公司 层面 的 方案 相关 ， 如 
云 计算 、 虚 拟 化 或 移动 安全 。 


.支付 者 他 们 是 真正 签署 订单 的 人 ， 企 业 需 要 让 他 们 确信 ， 
接受 前 述 两 类 人 的 推荐 能 够 使 他 们 获得 明显 的 经 济 利益 。 


如 条 上 述 任何 一 类 受众 或 客户 人 物 角 色 都 在 销售 过 程 中 发 挥 重 要 
EH, 那么 你 会 愿意 考虑 建立 专业 化 的 网 页 并 将 网 页 分 层 ， 以 使 每 一 
种 类 型 的 目标 客户 人 物 角 色 可 以 随 着 销售 过 程 同 购买 环 市 移动 而 在 网 
站 的 页 面 中 实现 目 我 识别 ， 并 且 在 对 应 的 页 面 中 进行 下 一 步 操 作 。 


那么 ， 你 如 何 建立 客户 人 物 角 色 呢 ? 首先 ， 不 要 让 设 定 过 程 太 
短 。 在 客户 访问 两 次 之 后 就 确定 的 人 物 角 色 没 有 什么 价值 ， 你 至 少 需 
要 通过 15 位 潜在 受众 或 客户 的 访问 和 接触 来 确定 一 个 有 意义 的 客户 人 
物 角 色 ， 这 样 的 角色 将 体现 出 你 膏 销 与 销售 的 焦点 。 


其 次 ， 以 研究 为 基础 ， 从 人 口 统计 学 特征 出 发 开始 人 物 角色 的 设 
me: 职位 或 头衔 、 年 龄 、 性 别 、 经 历 及 访问 你 的 网 站 时 偏好 的 设施 
(笔记 本 电脑 、 手 机 或 平板 电脑 ) 。 随 着 时 间 推 移 不 断 提炼 这 些 信 
思 。 根 据 目标 群体 关于 学 习习 惯 和 购买 行为 相关 问题 的 回答 来 建立 人 
物 角 色 。 他 们 最 初 定 从 什么 地 方 获 得 这 些 信 息 的 ? 是 从 网 络 、 储 交 媒 


体 、 分 析 师 报告 还 是 文章 中 获得 ? [AS RN bale, Tr Aske T Ae 
们 的 决策 过 程 ? 是 同行 的 报告 、 分 析 师 的 建议 还 是 产品 评论 ? 


最 后 ， 到 他 们 去 过 的 地 方 。 参 与 他 们 出 席 的 活动 并 在 他 们 认为 有 
价值 的 网 络 人 研讨 会 注册 。 这 些 都 是 能 够 帮助 你 建立 有 意义 的 客户 人 物 
角色 的 要 素 。 


一 旦 建立 起 客户 人 物 角 色 ， 你 就 可 以 据 此 量 喘 定 制 针 对 他 们 的 销 
售 集 略 和 信息 一 一 从 网 站 开始 。 如 果 你 的 销售 过 程 中 过 到 三 种 不 同类 
型 的 人 物 角 色 ， 你 束 可 以 在 网 站 上 开发 三 种 不 同 的 区 域 。 人 退 踊 他 们 与 
网 站 的 互动 一 一 他 们 来 自 何 方 ， 在 网 站 集 留 多 长 时 间 ， 访 问 了 哪些 页 
面 ， 以 及 以 怎样 的 顺序 访问 的 。 有 了 这 些 信息 ， 你 整 可 以 在 网 站 上 为 
每 一 种 人 物 角 色 创 造 一 次 “旅行 >， 而 最 终 目 标 是 提高 销售 效率 并 建立 
和 维护 忠实 客户 。 


客户 获取 与 参与 


讽刺 的 是 ， 在 任何 事物 都 可 以 被 测量 的 大 数据 时 代 ， 创 业 企 业 的 
创始 人 却 利 第 变 成 了 诅 起 的 亏 术 家 ， 将 精力 集中 于 主观 性 的 可 量化 细 
玫 ， 如 颜色 、 字 体 、 布 局 和 标题 。 当 被 问 及 目 己 最 喜欢 的 网 站 时 ， 他 
们 总 是 提 到 艺术 性 的 因素 (颜色 、 使 用 的 样式 、 较 多 的 留 白 等 ) 而 不 
征 现 有 的 最 有 效率 的 网 站 一 一 这 些 网 站 都 是 基于 量化 的 实质 性 组 件 而 
构建 的 ， 如 信息 访问 接口 、 人 简捷 的 导航 、 有 了 吸引 力 的 优惠 及 简单 的 注 
及 步 又 。 因 此 ， 尽 管 设计 方面 的 考虑 非常 重要 ， 尤 其 是 在 第 一 印象 
中 ， 但 我 们 对 创业 企业 创始 人 的 建议 是 ， 从 定义 开始 设计 你 的 网 站 ， 
然后 再 进一步 问 量 化 的 商业 目标 发 展 。 让 结构 和 窗户 获取 的 目标 来 引 
导 你 的 设计 过 程 ， 然 后 再 追求 主观 方面 的 选择 。 


让 我 们 回 到 在 线 约会 的 例子 中 ， 考 虑 一 下 你 的 客户， 即 你 在 试 着 
吸引 并 让 其 留 下 印象 的 人 。 就 像 当 前 “向 左 滑动 ”的 世界 (Swipe-left 
World， 即 十 分 多 元 化 的 社会 ) 一 样 ， 你 的 客户 拥有 太 多 的 选择 和 太 多 
的 供给 来 开展 独立 的 研究 ， 并 对 他 们 做 出 的 产品 和 品牌 选择 进行 评 
佑 。 因 此 ， 在 开始 设计 网 页 之 前 ， 定 义 你 期 望 的 “客户 之 旅 ?的 样子 非 
党 重要 。 而 要 定义 “客户 之 旅 ? 的 样子 意味 着 你 知道 客户 是 谁 ， 他 们 如 
何 进 行 决策 ， 以 及 他 们 的 决策 过 程 包含 多 少 个 步 又 。 (一 笔 20 美 元 的 
冲动 购买 可 能 发 生 在 30 秒 的 网 页 浏览 过 程 中 ， 而 一 项 购买 “经 宫 你 的 企 
业 ?” 软 件 的 决策 却 需要 6 个 月 的 时 间 及 7~10 次 品牌 与 其 他 渠道 的 互动 ， 
从 手机 到 网 络 研讨 会 再 到 免费 的 亲身 体验 一 一 然后 才能 做 出 决定 。) 
这 里 的 故 线 是 ， 要 吸引 一 个 潜在 客户 浏览 你 的 网 页 并 参与 其 中 ， 你 需 
要 首先 决定 你 希望 他 们 在 哪里 浏览 你 的 网 页 ， 以 及 你 需要 他 们 采取 什 
么 行动 。 只 有 这 样 ， 你 才能 开始 网 页 设计 和 网 站 架构 方面 的 工作 。 


AA > RIEF 


在 最 早 的 阶段 ， 创 业 企 业 既 没有 网 站 ， 也 没有 包含 了 “在 线 用 户 手 
凡 *” 的 简单 页 面 。 这 个 网 站 的 作用 有 两 个 :吸引 潜在 的 员工 ， 通 过 制造 
参与 感 吸引 早期 的 有 影响 力 的 人 ， 或 者 不 时 地 播放 “ 拭 目 以 竺 ”的 文子 
广告 ， 为 即将 发 生 的 大 事 做 准备 。 


但 是 ， 当 我 们 的 客户 做 好 发 布 的 准备 时 ， 网 站 就 从 广告 牌 变 成 了 
AJWAELE o ERNER “AA ` RRS ITI o 
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在 创业 企业 领域 ， 你 永远 不 会 拥有 充分 的 内 容 。 对 于 文字 内 容 
不 是 形式 丰富 的 媒体 ) ， 充 分 意味 着 精心 设计 的 、 容 易 理解 的 、 易 
分 诗 的 且 可 视 化 的 丰富 内 容 ， 它 们 可 以 让 信息 主页 为 不 同 的 目标 客 


下 


户 《购买 者 、 合 作 伙伴 与 分 析 师 ) 服务 ， 使 其 在 销售 周期 中 移动 。 这 
也 是 我 们 激励 每 一 个 客户 都 尽早 提供 内 容 计 划 的 原因 〈 这 个 计划 要 反 
映 出 你 的 销售 周期 和 对 话 时 点 ) ， 以 保证 有 充分 的 时 间 来 写作 、 编 辑 
和 检查 内 容 ， 并 确保 每 一 条 信息 的 设计 都 是 为 了 推动 潜在 客户 进入 销 
售 过 程 的 下 一 个 阶段 。 


为 内 容 设计 预 留 更 多 的 时 间 ， 这 样 从 某 种 程度 上 会 反 过 来 让 你 的 
内 容 变 得 “凝练 "， 以 使 每 条 内 容 都 变 得 更 人 简短、 更 精辟 与 更 具 实 质 
性 。 在 “注意 缺陷 障碍 ” (Attention-Deficit Hyperactivity Disorder, 245 
为 ADHD) 患者 的 世界 中 ，12 页 纸 的 内 容 被 奉 换 成 6 页 纸 的 内 容 ， 而 8 
分 钟 时 长 的 视频 变 成 了 不 超过 两 分 钟 的 视频 。ADHD 领 域 中 的 每 一 位 
内 容 创 作者 都 知道 ， 设 计 简短 的 内 容 相 较 于 设计 更 长 的 内 容 要 花费 更 
多 的 时 间 。 请 记 住 ， 在 集 客 式 萌 销 的 时 代 ， 只 有 高 质量 的 内 容 才 能 让 
公司 吸引 和 获取 潜在 客户 。 最 后 ， 请 尽早 开始 。 更 充足 的 时 间 会 让 负 
责 内 容 的 团队 (同时 包括 创业 企业 内 部 的 和 外 部 的 团队 ) 规划 好 其 他 
的 变换 方式 ， 如 将 5~7 页 的 文字 内 容 变 成 博客 文章 、 期 刊 稿件 等 ， 或 许 
还 能 变 成 通讯 稿 。 


当 需 要 创立 一 个 用 于 发 布 的 网 站 时 ， 淆 后 性 主要 表现 在 内 容 方 
面 ， 而 不 是 设计 或 程序 方面 。 这 有 是 我 们 建议 创业 企业 尽早 开始 开发 工 
作 的 另 一 个 原因 。 不 言 目 明 的 情况 是 ， 在 发 布 之 后 ， 网 站 不 再 会 有 足 
够 的 内 容 来 满足 回 潜 在 客户 提供 实时 的 、 痢 鲜 的 销售 文 持 信 息 ， 或 是 
保持 相关 的 、 及 时 的 内 容 占 据 重 要 位 置 ， 以 此 文 持 你 的 品牌 树立 领导 
地 位 。 (更 多 关于 内 容 的 信息 ， 请 参见 第 20 章 。) 


转换 


如 有 果 创 业 企 业 闭 手 建立 以 业务 为 中 心 的 网 站 ， 我 们 建议 客户 从 转 
换 开 始 ， 将 其 纳入 构建 网 站 可 靠 的 结构 性 计划 的 一 部 分 。 转 换 的 规模 
将 随 着 企业 的 发 展 而 扩大 。 和 转换 是 一 次 点 击 或 融 击 ， 它 将 你 的 目标 客 
户 与 特定 的 销售 周期 环节 联系 起 来 。 即 使 是 在 早期 ， 也 要 尽 可 能 详细 


地 构思 销售 周期 ， 既 要 基于 客户 首次 的 回应 ， 也 要 基于 你 希望 他 们 选 
择 的 路 径 。 首 先 ， 在 每 一 个 环节 ， 部 要 问 问 目 己 ， 你 布 望 目 己 的 目标 
客户 在 下 一 步 采 取 怎 样 的 行动 ， 以 及 你 是 否 能 够 为 此 提供 文 择 。 其 
次 ， 在 销售 过 程 中 ， 哪 些 内 容 是 让 目标 客户 移动 到 下 一 个 环节 所 必须 
提供 的 ? 换言之 ， 你 如 何 尽 可 能 迅速 地 把 一 个 网 站 的 访客 变 成 潜在 的 
销售 客户 ”从 聚焦 于 转换 着 手 ， 可 以 将 网 站 变 成 一 种 客户 获取 和 增长 
的 策略 ， 而 不 只 是 打造 一 种 品牌 印象 。 


由 于 每 一 个 创业 企业 都 在 网 站 上 使 用 内 容 来 讲述 故事 ， 如 有 果 想 要 
网 站 的 访客 按照 你 期 望 的 方式 浏览 网 页 ， 并 使 他 们 消费 你 期 望 他 们 消 
费 的 内 容 ， 你 融 需 要 一 个 计划 。 这 个 计划 不 仅 要 重视 我 们 前 面 所 提 及 
的 内 容 和 转换 ， 还 要 重视 网 站 的 导航 和 “底层 ”架构 。 网 站 计划 应 当 与 
一 名 网 站 设计 和 开发 的 专家 共同 制订 ， 这 位 专家 具有 能 够 帮助 你 在 不 
同 阶 段 建设 网 站 的 经 验 ， 禾 盖 从 秘密 行动 到 发 布 以 及 销售 加 速 的 整个 
过 程 。 为 此 ， 你 需要 远 择 一 位 拥有 优秀 业绩 历史 的 网 站 设计 合作 伙 
伴 ， 这 个 人 专注 于 信息 架构 和 网 站 设计 方面 的 最 佳 实践 原则 。 你 的 目 
标 应 当 确定 为 建立 一 个 可 以 扩大 创业 企业 规模 的 网 站 ， 而 不 是 一 个 建 
立 于 计划 之 外 而 可 以 随时 抛弃 的 网 站 。 


你 的 网 站 专家 应 当 带 来 广泛 的 最 佳 实践 原则 ， 这 些 原则 包括 有 设 
计 感 、 实 用 性 和 无 障碍 性 。 例 如 ， 构 成 网 站 计划 的 元 素 应 当 包 括 建 立 
和 遵循 主要 但 基本 的 SEO (搜索 引 敬 优化， 战略， 服务 于 网 站 地 址 结 
构 (URL structure) 、 关 键 词 、 页 面 及 站 外 优化 链接 的 建设 ， 以 确保 
目标 客户 可 以 在 网 络 上 发 现 你 的 公司 。 它 将 包括 以 下 元 素 : 持续 使 用 
的 结构 化 元 素 ， 如 标题 和 元 标记 ; 行动 唤醒 ， 即 共享 小 部 件 用 以 促进 
内 容 的 传播 ; 在 部 分 内 容 中 是 否 使 用 动画 的 决定 一 动画 的 使 用 可 能 
影响 到 一 部 分 用 户 获 取 这 些 内 容 的 无 障碍 性 ， 以 及 哪些 内 容 是 直接 发 
送 的 ， 哪 些 内 容 是 需要 设置 “门槛 ”在 获取 利用 表单 捕捉 的 信息 之 后 
才 提供 ) 。 与 可 靠 的 网 页 设计 专家 合作 将 诞生 一 个 结构 优良 的 网 站 ， 
这 个 网 站 将 优化 所 有 利益 相关 者 的 企业 网 站 体验 。 同 时 ， 你 还 应 当 有 


能 力 用 总 体 流 量 、 在 线 时 间 、 网 页 加 载 时 间 和 跳出 率 等 指标 对 网 站 体 
验 进 行 测量 。 


如 你 所 能 够 想象 的 ， 我 们 将 网 站 的 设计 和 建设 视 为 你 的 关键 性 商 
业 决 策 之 一 。 然 而 ， 很 多 我 们 的 客户 却 把 网 站 建设 当 作 实践 "内 包 ?” 的 
最 佳 时 机 。 他 们 读 到 或 者 昕 说 了 各 种 各 样 新 兴 的 网 页 工具 ， 而 这 些 工 
具 过 分 吹捧 设计 和 建设 一 个 网 站 是 多 么 容易 (“n 小 时 即 成 ! 数 日 可 交 
付 ! ”) 。 他 们 拥有 有 具备 设计 技能 的 人 员 或 用 户 网 页 设计 师 一 类 的 人 
才 ， 于 是 就 让 这 些 人 在 周末 的 空闲 时 间 为 其 设计 网 页 。 也 许 ， 所 有 这 
些 对 你 而 言 都 是 有 用 的 (虽然 很 确定 你 知道 自己 在 每 一 个 决策 中 的 放 
弃 与 收获 ) ， 但 是 ， 网 站 的 设计 和 运行 才 是 关键 。 如 果 没 有 网 站 的 设 
计 和 运行 ， 你 所 拥有 的 只 是 一 份 图 片 精美 的 生活 手册 而 已 。 


竞争 


声称 “我 们 没有 任何 竞争 ”可 能 在 最 开始 的 时 候 听 起 来 不 错 ， 但 
征 ， 请 考虑 一 下 这 种 情况 : 如 果 你 没有 任何 竞争 ， 你 也 就 没有 市 场 。 
你 需要 市 场 ， 消 费 痢 和 硕 望 发 现 你 ， 而 投资 着 希望 知道 你 的 市 场 规模 和 
其 他 市 场 参与 者 。 网 站 在 这 个 过 程 中 扮演 着 重要 的 角色 。 你 的 观众 知 
道 你 面临 着 竞争 ， 同 时 ， 他 们 也 在 寻找 比较 、 对 照 和 决定 的 方法 。 你 
的 网 站 既 可 以 是 “ 妥 想 的 ”(“ 我 们 没有 任何 竞争 ”) ， 也 可 以 帮助 你 的 
消费 者 或 投资 者 更 好 地 了 解 你 所 在 的 市 场 ， 以 及 你 在 这 个 市 场 中 独 一 
无 二 的 地 位 。 


网 站 设计 的 一 部 分 工作 就 是 研究 和 评估 竞争。 这 并 不 意味 着 要 在 
网 站 设置 一 个 区 域 来 显示 这 些 信息 并 直接 将 苋 争 对 手 与 目 己 进行 对 比 
(尽管 如 此 ， 但 如 果 你 拥有 非常 明显 的 逐 项 对 比 的 优势 ， 这 可 能 就 是 
一 种 推荐 的 做 法 ) ， 但 是 ， 你 应 当知 道 竞 争 对 手 的 网 站 标题 是 什么 ， 
他 们 的 网 站 结构 如 何 ， 他 们 提供 了 哪些 信息 以 及 所 有 这 些 信息 与 你 的 
网 站 和 基本 流程 对 比 结 采 如 何 。 在 内 部 产品 开发 和 早期 客户 支持 问题 
上 艰难 前 行 数 月 或 数 年 之 后 ， 企 业 仍 然 只 关注 目 己 开发 的 产品 及 其 效 


条 ， 这 种 情况 很 容易 发 生 。 但 是 ， 只 有 懒惰 的 创业 企业 才 只 天 广 目 
己 ; 在 当今 瞬 忆 万 变 的 市 场 环境 中 ， 你 无 法 承受 这 样 做 的 可 能 后 末 。 
追踪 你 的 竞争 对 手 并 迅速 有 力 地 反馈 吧 ， 从 你 的 网 站 建设 开始 。 


测试 、 清 理 与 重复 


本 部 分 讨论 测试 及 利用 数据 指导 网 站 结构 和 页 面 决策 的 重要 性 。 
在 你 的 网 站 发 布 之 后 ， 网 站 的 流量 会 逐渐 增加 ， 团 队 自 我 纠 错 和 追求 
完美 的 本 性 让 他 们 放弃 了 原来 对 网 页 和 结构 的 看 法 。 那 些 你 在 网 站 的 
规划 和 设计 阶段 通过 研究 竞争 而 形成 的 “新 鲜 看 法 ”， 现 在 失去 了 客观 
性 。 这 就 是 数据 一 一 从 谷歌 分 析 (Google Analytics) 等 免费 工具 开始 
如 此 重要 的 原因 。 创 业 公司 需要 观测 数据 并 关注 其 中 所 承载 的 企 
业 目 标 方面 的 信息 。 你 的 网 站 上 最 受 欢迎 的 内 容 是 什么 ? 潜在 的 客户 
访问 了 哪些 页 面 ? 你 可 以 通过 什么 样 的 结构 互动 来 提升 网 站 访问 的 时 
则 、 页 面 浏 贤 量 及 转换 量 ? 


和 网 页 开发 一 样 ， 测 斌 永远 没有 完成 的 一 天 。 数 据 应 当 被 用 于 内 
部 分 析 ， 然 后 进行 一 系列 的 转换 或 调整 《如 标题 、 内 容 安排 和 标 
价 ) ， 随 后 开始 新 一 轮 的 测试 。 测 试 与 模拟 数据 是 一 种 准则 和 一 个 持 
续 的 过 程 ， 它 们 致力 于 改 画 和 优化 网 站 的 适用 性 、 网 页 的 有 效 性 及 网 
站 作为 销售 工具 的 综合 效率 。 


苏 莫 日 志 的 故事 (BE) 


在 发 布 的 5 个 月 之 前 ， 苏 葛 日 志 团 队 开 始 开发 视觉 标识 、 网 站 和 页 
面 。 时 任 苏 莫 日 志 公司 实习 各 销 副 总 裁 的 区 荔 德 ' 奥 切 安 做 出 的 最 佳 决 
策 之 一 ， 束 是 选择 了 Flickerbox 作 为 网 页 设计 者 ， 该 企业 非常 重视 客户 
网 站 的 信息 架构 。 


5 个 月 听 起 来 是 一 段 漫长 的 时 间 ， 但 是 ， 如 采 你 知道 目 己 即将 发 布 
(你 的 确 知道 ) ， 就 没有 理由 不 去 尽早 开展 工作 。 这 种 方式 能 让 你 避 
免 因 情况 紧急 而 增加 的 费用 、 最 后 一 刻 的 恕 慌 ， 以 及 为 了 保持 与 其 他 
机 构 同 步 而 产生 的 问题 尤其 是 节假日 问题 ) 。 同 时 ， 尽 早 开始 也 能 
让 你 将 视觉 形象 《从 企业 标志 开始 ) 融入 主要 的 宣传 信息 ， 比 如 产品 
仪表 副 的 屏幕 截图 、 讲 解 视频 或 电子 邮件 模板 。 


由 Flickerbox 开 发 的 视觉 标识 包括 采用 亮 粉 色 作 为 公司 的 代表 色 
(一 次 大 胆 的 尝试 ) ， 以 及 将 色谱 开发 为 一 种 设计 元 素 ( 隐 舍 意义 是 
苏 莫 日 志 数 据 分 析 解 决 方案 的 “登录 缩写 ”互联 网 协议 ) 。 


也 是 在 这 5 个 月 中 ， 我 们 将 舱 入 外 部 安全 性 条 款 作为 一 个 目标 
包括 网 页 的 质量 保证 (QA) ABMs RA, REA T RRR 
夜 数 个 夜晚 ， 但 团队 最 终 完 成 并 测试 了 大 量 的 网 页 、 登 录 页 面 清单 以 
及 针对 赛 富 时 和 市 场 自动 化 的 表单 (Marketo) ， 同 时 安装 了 基本 的 网 
站 分 析 工 具 AR) 。 
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第 13 章 


公共 关系 


琼 .路 易 斯 . 卡 西 (Jean Louis Gassee) 
广告 里 说 你 很 好 。 公 共 关 系 则 是 从 其 他 方面 来 说 你 很 好 。 
里 吉 斯 : 麦 肯 纳 (Regis McKenna) 
最 好 的 营销 是 教育 。 
克 劳 德 : 奥 切 安 
你 需要 公共 关系 的 时 间 比 你 想象 的 更 早 ， 而 你 为 此 付出 的 比 你 想 
要 得 到 的 更 多 。 


TFRs Be OAS SSI RA, PBA, ARMA 
BEAM SH, ANDHRA BILE ABE oe AY TAP ae 
容易 被 误解 和 低估 的 一 个 。 如 何 理 解 和 如 何 使 用 公共 关系 ， 将 对 创业 
企业 初始 的 (或 最 终 ) 的 成 功 有 很 大 帮助 。 


ESBS Bsc HS) CEO Te! ets Ho) — 1S Se R |) pe a BAT] ITP “OR E 
男子 气概 的 不 确定 状态 ”。 在 这 种 情况 下 ， 风 险 投 资 者 相互 赶 超 ， 看 谁 
为 目 己 的 “黄金 时 代 ” 投 资 组 合 公司 的 公共 关系 支付 得 更 少 。 例 如 ， 在 
当前 的 市 场 上 ， 聘 请 公关 机 构 的 平均 薪酬 是 每 月 1 万 ~1.5 万 美元 ， 风 险 
投资 者 可 能 会 对 董事 会 说 :“ 我 从 来 没有 文 付 过 高 于 每 月 7000 美 元 的 费 
用 。 最 高 束 这 么 多 。” 问 题 在 于 他 们 要 么 古 在 谈论 20 世 纪 的 公关， 要 入 
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为 了 理解 一 些 创业 企业 对 公关 表现 出 的 第 一 反应 ， 让 我 们 来 看 看 
部 分 新 手 CEO 对 公关 的 态度 。 


KET 你 知道 我 的 意思 。 假 如 ， 在 一 家 化 工厂 附近 出 生 
的 孩子 额头 上 长 出 了 手 。 然 后 ， 化 工厂 的 公关 人 员 不 得 不 在 摄像 头 
前 坚 称 ， 化 工 产品 所 含 的 化 学 元 素 和 长 出 的 手 没有 任何 关系 (即使 
迫 于 压力 之 下 ， 他 表示 不 会 饮用 当地 的 水 ) 。 这 就 是 “危机 管理 ” 。 
尽管 这 是 公关 的 附属 产品 ， 但 我 们 的 42 家 创业 企业 也 没有 任何 一 家 
需要 这 项 服务 。 


. 需要 公关 机 构 并 不 意味 着 你 的 产品 或 服务 本 身 不 够 好 
我 们 在 其 他 地 方 也 提 到 ， 很 多 创业 企业 过 度 迷 恋 科技 ， 认 为 自己 号 
处 梦 和 之 地 ， 唯 一 需要 做 的 束 是 据 此 制造 出 产品 ， 而 其 他 的 一 切 则 
由 对 这 种 科技 惊奇 不 已 的 人 们 口 口 相传 来 完成 。 这 是 错误 的 想法 。 

ART 公关 费用 将 成 为 你 第 一 年 最 大 的 一 笔 支 出 ， 这 是 真 
的 。 但 是 ， 正 如 我 们 在 本 书 其 他 部 分 所 提 及 的 ， 你 祖母 的 话 是 对 
的 : 你 只 有 一 次 机 会 建立 第 一 印象 。 所 以 ,不 要 因为 钱 的 事情 把 它 
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如 何 入 门 公共 天 系 
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递 信息 的 最 佳 方式 ， 告 诉 他 们 你 有 什么 产品 ， 如 何 使 用 以 及 可 以 为 他 
们 帝 来 哪些 帮助 。 公 关 也 是 北 励 新 闻 记 者 和 博 主 撰写 文章 的 最 佳 渠 
道 ， 他 们 介绍 你 的 企业 、 科 技 、 产 品 和 团队 ; 而 因此 “ 赚 取 ”的 媒体 报 
道 则 市 来 了 企业 的 网 站 或 产品 介绍 无 法 具备 的 第 二 方 真实 性 。 公 关 可 
以 创造 出 市 场 动 问 感 ， 让 企业 看 起 来 更 大 ， 建 立 或 提升 你 的 市 场 权威 
地 位 。 公 天 也 可 以 让 你 所 关心 的 大 部 分 利益 相关 者 浏览 你 的 网 站 ， 这 
些 相 关 者 可 以 包括 员工 候 迁 人、 未 来 投 痪 者、 科技 和 渠道 合作 伙伴 ， 
当然 ， 还 有 消费 者 。 


你 需要 一 直 维 护 公共 关系 。 我 们 曾经 看 到 一 些 客 户 对 公共 关系 进 
行 了 投资 之 后 义 集 止 了 ， 他 们 想 要 市 约 资金 。 这 样 做 存在 两 个 问题 : 
一 是 你 无 法 像 在 股票 市 场 中 “选择 时 机 ”那样 在 公共 关系 的 结果 中 “选择 
时 机 ”， 因 为 为 了 得 到 有 利 的 媒体 报道 和 关注 而 与 市 场 分 析 师 和 媒体 建 
立 大 系 ， 往 往 需 要 付出 持续 的 时 间 投 资 ， 二 是 你 在 公关 公司 所 培育 的 
客户 团队 不 会 原 地 不 动 ， 不 会 等 厦 你 将 他 们 裁 挥 。 因 此 ， 你 必须 要 在 
每 一 次 停止 公关 文 出 后 重新 开始 。 你 将 面临 的 ， 是 好 儿 个 月 都 看 不 到 
大 量 报道 一 一 这 时 你 就 能 分 辨 出 哪 家 公司 是 强大 的 公关 机 构 (有 独特 
的 方式 让 你 与 市 场 保持 联系 并 出 现在 社论 版 上 ) ， 而 哪 家 公司 是 弱小 
的 公关 机 构 。 


征 在 公司 内 部 处 理 还 是 寻求 机 构 的 帮助 呢 ? 我 们 在 这 里 强烈 建 
议 : 在 企业 运 彰 的 第 一 年 使 用 知名 机 构 提供 服务 ， 第 二 年 之 后 你 殉 可 
以 评 佑 将 公关 事务 内 部 化 的 可 能 性 与 优势 。 


如 条 公关 公司 对 你 所 在 的 领域 非常 了 解 ， 并 且 与 新 闻 记 者 和 市 场 
分 析 师 保持 着 密切 联系 ， 那 么 ， 对 你 的 目标 受众 (包括 新 闻 媒 体 、 分 
析 师 和 有 影响 力 的 人 ) 而 言 ， 它 们 也 是 家 喻 户 晓 的 〈 通 常 是 值得 信任 


的 ) 。 公 关 团 队 成 员 们 可 以 利用 与 媒体 和 分 析 师 已 经 建立 起 来 的 关系 
来 接近 这 些 人 ， 而 这 一 点 是 企业 内 部 的 公关 经 理 无 法 做 到 的 。 


公关 公司 因 受 雇 于 人 而 保持 着 及 时 性 ， 也 就 是 说 ， 它 们 及 时 关注 
反映 发 展 动 问 的 文章 以 及 新 闻 记 者 正在 报道 的 其 他 内 容 。 例 如 ， 如 采 
有 一 篇 文章 发 表 在 你 的 目标 刊物 上 ， 假 设 内 容 是 关于 正在 开发 中 的 网 
络 安全 技术 ， 那 么 ， 你 所 聘请 的 领域 内 资深 的 公关 机 构 束 可 能 将 你 放 
到 这 篇 文章 的 附属 报道 中 ， 而 企业 内 部 的 公关 人 员 很 可 能 没有 这 种 关 


系 或 意识 。 
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最 后 ， 还 存在 合法 性 的 问题 。 如 有 果 你 所 使 用 的 投稿 邮箱 后 级 与 你 
正在 推介 的 企业 名 称 一 样 ， 就 会 让 人 产生 一 定 程 度 的 不 信任 感 。 换 言 
之 ， 如 果 我 们 希望 宣传 Crowded Ocean， 若 是 推介 企业 故事 的 人 没有 使 
用 “xxxxxx@crowdedocean.com” 这 样 的 邮箱 ， 我 们 或 许 能 够 得 到 更 好 的 
报道 。 公 关机 构 的 媒体 专员 与 各 大 媒体 联系 紧密 ， 进 而 与 权威 信息 和 
可 信 的 发 言 人 保持 着 联系 。 当 你 聘请 了 公关 机 构 的 团队 来 代表 企业 处 
理 相 天 事务 时 ， 这 种 联系 也 是 你 所 购买 的 服务 的 组 成 部 分 。 


当 企 业 成 为 知名 公司 并 且 媒 体 报道 有 了 一 定 的 “运营 率 ” 时 ， 就 可 
以 考虑 将 公关 事务 内 部 化 了 。 这 时 ， 你 的 企业 是 知名 的 ， 你 的 公关 人 
员 也 是 知名 的 。 昌 然 你 或 许 仍然 会 错过 外 部 公关 机 构 融 来 的 一 些 辅 助 
效益 ， 但 你 可 以 让 一 个 或 更 多 的 人 致力 于 让 公司 保持 已 有 的 位 置 。 


如 何 评 价 公 共 天 系 


公关 被 视 为 培育 媒体 关系 的 一 项 长 期 投资 。 最 有 力 、 最 有 效率 的 
新 闻 报道 将 形成 强大 的 且 具 有 差异 化 的 信息 ， 这 些 信息 在 恰当 的 媒体 
中 持续 传播 。 然 而 ， 你 如 何 评价 创业 公司 的 公关 呢 ? 让 我 们 来 列举 一 
下 吧 。 


* 消费 者 调查 一 直 把 新 闻 报 道 作 为 消费 者 购买 决策 的 主要 影响 
因素 。 消 费 者 (以 及 其 他 的 利益 相关 者 ， 如 合伙 人 、 员 工 和 供应 
商 ) 将 有 利 的 出 版 物 报道 作 为 企业 解决 方案 的 价值 与 权威 的 客观 性 
的 市 场 验证 。 

* 作为 创业 企业 营销 项 目的 组 成 部 分 ， 公 关机 构 (随后 可 能 是 
你 的 公关 经 理 ) 通常 会 紧密 地 按照 你 的 内 容 计 划 (参见 第 20 章 ) F 
展 工作 ， 对 内 容 进行 重 设 、 拓 展 和 材料 巩固 。 例 如 ， 公 关 宣 布 像 日 
皮 书 之 类 的 初始 内 容 。 或 者 ， 公 关 可 以 让 内 容 像 一 篇 意味 深长 的 博 
X, 然后 再 对 其 进行 雕琢 ， 将 其 礁 换 为 由 CEO 因 名 的 来 稿 。 

， 规律 的 且 积 极 的 新 闻 报道 有 助 于 建立 和 提升 企业 的 品牌 价 
值 。 

e 公关 是 潜在 客户 开发 流程 的 一 个 强大 的 页 献 因素 。 测 量 一 下 
公司 内 部 的 网 站 流量 ， 你 会 发 现 ， 出 版 物 报 道 是 重要 的 页 献 因素 。 


选择 公关 机 构 


很 多 创业 企业 认为 ， 如 果 使 用 一 种 正式 的 “需求 建议 书 ” 流 程 ， 采 
用 公关 机 构 候 选 人 必须 以 固定 形式 回复 的 详细 标准 ， 它 们 会 选择 更 适 
合 目 己 的 公关 机 构 进 行 合作 。 根 据 我 们 的 经 验 ， 前 面 讨论 的 评价 潜在 
公关 机 构 的 标准 将 引导 你 的 公关 机 构 选 择 流 程 。 


除了 和 死板 的 需求 建议 书 ， 还 可 以 通过 四 个 步骤 来 评价 数量 不 多 的 
候选 公关 机 构 (至 少 三 家 ) 。 首 先 ， 审 核 公 关机 构 对 业务 的 兴趣 、 可 
用 性 、 预 算 恰 当 性 和 是 否 存 在 利益 冲突 ， 安 排 一 次 30~60 分 钟 的 介绍 性 
电话 沟通 。 你 得 告诉 他 们 你 所 经 宫 的 业务 并 回答 他 们 提出 的 问题 。 和 仔 
细 听 取 这 些 问 题 ， 你 束 可 以 了 解 他 们 的 想法 及 他 们 在 接听 电话 之 前 是 
否 真正 有 所 准备 或 研究 。 
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进行 目 我 介绍 ， 包 括 针 对 你 的 企业 所 拟订 的 一 份 公关 计划 和 草案。 他 们 
应 当 围 绕 过 去 参与 过 的 项 目 进行 介绍 ， 重 点 突出 他 们 如 何 展开 工作 、 
公关 项 目 结构 图 以 及 他 们 如 何 与 你 的 企业 相 契 合 。 他 们 应 当 基 于 目 身 
在 领域 内 的 知识 和 从 你 的 介绍 性 电话 中 所 获得 的 信息 ， 对 计划 草案 进 
行 个 性 化 的 制作 。 计 划 草 案 也 许 不 会 完全 说 到 点 上 ， 但 他 们 回 你 展示 
了 团队 所 具备 的 才能 和 经 验 。 


再 次 ， 确 保 你 杀 目 参与 了 会 面 (不 是 在 电脑 上 或 手机 上 ) ， 以 了 
解 公关 机 构 所 派出 的 团队 如 何 回应 你 提出 的 “剧本 之 外 ”的 问题 ， 以 及 
他 们 准备 的 演讲 之 外 的 问题 。 


最 后 ， 不 要 省 掉 背 景 调查 。 这 是 你 将 要 进行 投资 的 一 段 天 系 ， 也 
是 希望 能 够 长 久保 持 的 关系 ， 因 此 ， 针 对 你 最 终 确定 的 机 构 ， 值 得 花 
一 些 时 间 与 他 们 过 去 和 现在 的 客户 交流 。“ 感 觉 ?很 重要 ， 而 第 三 方 的 
验证 更 重要 。 


购买 公关 机 构 的 服务 应 当 是 一 个 复杂 的 过 程 ， 它 可 以 帮助 你 巩固 
领导 层 团 队 对 公关 机 构 所 达成 的 共识 和 承诺 ， 帮 助 你 和 公关 机 构 共同 
铸造 长 期 持续 的 合作 伙伴 关系 。 但 是 ， 和 所 有 成 功 的 购物 经 验 一 样 ， 
你 需要 一 份 包含 如 下 内 容 的 清单 。 


“ 搜寻 领域 内 的 专家 这 一 点 需要 列 于 清单 之 首 ， 原 因 是 你 不 
希望 付 钱 癌 目 己 所 聘请 的 机 构 讲 解 你 的 市 场 空 间 。 领 域内 的 专家 能 
确保 你 的 公关 机 构 具 有 与 你 的 利益 相关 的 及 时 的 媒体 联系 。 但 古 ， 
你 也 硕 户 你 的 公关 机 构 了 解 分 析 师 、 博 客 、 文 化 、 场 馅 及 同一 市 场 
空间 参与 者 的 产业 论坛 。 

“ 尽 可 能 与 负责 人 合作 公共 关系 资源 包括 从 个 人 从 业者 到 跨 
国企 业 的 各 种 层次 。 我 们 向 创业 企业 提出 的 建议 是 : 远离 跨国 企 
业 ， 即 使 你 目 认为 付 得 起 服务 费 。 跨 国 公 头 企业 通常 名 气 很 大 ， 价 


格 也 很 高 ， 同 时 ， 它 们 也 拥有 大 量 的 初级 员工 。 这 些 对 你 而 言 只 是 
普通 的 组 成 部 分 而 不 是 策略 性 的 部 分 。 根 据 我 们 的 经 验 ， 束 像 你 希 
望 直接 与 网 页 设计 、 图 片 、 文 案 和 用 户 界面 设计 的 人 负责 人 合作 一 
样 ， 你 也 应 当 聘 请 一 个 足够 小 的 公关 机 构 ， 以 便 直 接 与 其 负责 人 合 
作 。 


. 确认 公关 团队 的 能 力 你 希望 拥有 一 个 没有 同时 服务 于 太 多 
其 他 客户 的 团队 。 你 希望 获得 这 个 团队 充分 的 关注 ， 以 使 目 己 的 企 
业 得 到 “超越 公平 份额 "的 关注 并 能 听 到 好 建议 ， 也 硕 望 你 购买 了 其 
服务 的 公关 团队 文 持 企 业 的 发 展 。 我 们 的 首要 原则 是 ， 公 关 团 队 的 
任何 一 个 成 员 痢 不 能 同时 为 四 个 以 上 的 客户 服务 ， 包 括 你 目 己 在 
内 。 你 还 需要 其 中 有 人 (你 应 当 亲 上 自 面 试 并 觉得 和 这 个 人 相处 恰 
快 ) 单独 为 你 的 企业 服务 。 这 个 人 要 和 企业 同 呼吸 、 共 命运 一 一 作 
为 联络 人 ， 他 应 当 征 公关 团队 的 负责 人 。 此 外 ， 请 确保 在 签署 合同 
之 前 ， 你 认同 这 个 人 并 已 经 与 之 会 面 。 


中断 支付 就 是 半途 而 废 你 可 能 面临 着 预算 约束 (大 部 分 
创业 企业 都 是 这 样 ) ， 但 是 ， 有 很 多 富有 想象 力 的 方式 ， 可 以 让 文 
付 给 公关 机 构 的 钱 所 市 来 的 价值 ， 超 过 用 同样 多 的 钱 聘请 质量 机 构 
在 企业 开展 非 全 职工 作 所 市 来 的 价值 。 正 如 你 将 在 第 15 划 所 看 到 
的 ， 你 只 有 一 次 发 布 的 机 会 。 让 它 物 有 所 值 吧 ， 即 使 这 样 意味 着 你 
需要 提前 安排 公关 了 预算。 同时， 为 了 规避 “发 布 后 的 低谷 ”， 你 要 扩 
充 预 算 以 确保 在 发 布 后 的 四 个 月 内 拥有 完整 的 公关 项 目 (媒体 关 
系 、 文 章 / 发 言 人 部 署 、 文 案 与 社交 媒体 等 ) 。 

. 避免 上 钩 后 被 调包 公关 机 构 在 进行 自我 推介 时 ， 通 常会 从 
创始 人 ( 写 在 门 上 的 名 字 ) 和 将 来 负责 “运营 团队 ”的 副 总 裁 开始 。 
为 什么 不 这 样 做 呢 ? 毕竟， 它们 正在 答 试 获取 你 的 业务 。 我 们 给 你 
的 建议 是 ， 尽 管 如 此 ， 主 它们 从 根本 出 发 或 者 将 演讲 区 给 将 来 实际 
人 负责 本 企业 业务 的 人 。 应 该 由 真正 为 你 进行 服务 的 团队 来 推介 ， 否 
则 ， 你 会 发 现 ， 实 际 分 配 到 你 的 业务 上 的 人 只 是 看 起 来 或 表现 得 像 


获得 过 “公关 采 誉 徽 草 ”的 初级 人 员 。 这 一 点 很 容易 做 到 ， 只 要 你 坚 
持 和 参与 推介 的 团队 会 面 ， 坚 持 不 要 轻易 上 和 钓 以 及 被 调包 。 


“立足 本 土 与 我 们 合作 过 的 公关 机 构 虽然 和 我 们 的 客户 不 在 
同一 个 国家 ， 但 它们 的 工作 完成 得 非常 出 色 ， 利 用 视频 会 议和 项 目 
管理 软件 来 尽 可 能 地 接近 现场 。 然 而 ， 对 于 创业 企业 而 言 ， 在 其 他 
条 件 不 变 的 情况 下 ， 我 们 更 加 建议 与 本 土 的 公关 机 构 合作 。 与 成 熟 
的 公司 相 比 ， 创 业 企业 或 许 需要 更 多 面对面 的 活动 。 展 开头 脑 风 条 
环节 ， 在 日 色 写字 板 上 写 满 创意 ， 获 得 来 日 “声音 ”和 “文化 ”的 感受 
一 一 所 有 这 些 在 面对面 的 交流 中 效果 更 好 。 

“选择 自 下 而 上 的 团队 选择 团队 的 部 分 决策 取决 于 创业 企业 
目 身 领导 团队 的 风格 。 例 如 ， 如 果 企 业 有 一 名 盛 气 姿 人 的 CEO， 他 
不 喜欢 被 挑战 权威 ;此 外 还 有 一 个 “ 目 上 而 下 ”的 公关 机 构 ， 这 个 公 


司 不 喜欢 参与 战略 规划 但 非常 擅长 执行 指令 。 这 两 者 束 是 天 生 的 绝 
配 。 但 是 ， 如 采 可 能 的 话 ， 我 们 更 喜欢 选择 “目下 而 上 ”的 公关 机 
构 ， 他 们 能 与 你 并 户 作 战 ， 帮 助 你 制定 战略 并 独立 地 提出 创造 性 的 
新 颖 想法 。 


管理 公 天 机 构 


任何 一 个 主流 市 场 都 存在 众多 的 公关 机 构 。 从 个 体 营 业者 (不 要 
过 早 忽略 他 们 ) 到 小 型 机 构 再 到 大 型 机 构 ， 总 有 一 家 公关 公司 适合 你 
的 企业 文化 和 预算 。 一 旦 开始 正式 启用 公关 机 构 ， 我 们 建议 你 们 共同 
制订 两 份 分 别 为 期 30 天 和 90 天 的 滚动 计划 ， 将 远大 的 目标 转换 为 具体 


步 又 。 这 个 计划 将 涵盖 关于 角色 和 职责 、 交 付 内 容 、 最 后 期 限 和 预期 
结果 的 清晰 构架 。 这 些 计划 是 “流动 的 "， 要 像 产 品 或 销售 计划 那样 经 
常 更 新 ， 但 如 采 没 有 写 下 来 或 在 企业 内 发 布 ， 你 就 没有 真正 拥有 一 个 
可 测量 的 项 目 。 


以 下 是 需要 坚持 和 关注 的 内 容 。 


* 定期 更 新 计划 并 召开 每 周 例会 这 是 一 条 标准 化 的 原则 。 
双方 应 该 就 报告 的 形式 达成 一 致 。 我 们 喜欢 简单 的 三 步 式 报 
告 :“ 取 得 的 成 绩 ”( 我 们 本 周 完 成 了 什么 ) , “优先 事项 ”( 我 们 下 
周 将 要 完成 什么 ) ， 以 及 “漏洞 ”( 公 关机 构 认 为 将 阻碍 优先 事项 的 
任何 事物 ， 他 们 需要 你 对 此 给 予 重视 ) 。 


. 有 丰富 的 知识 和 强烈 的 竞争 意识 最 优秀 的 公关 团队 也 会 
与 你 的 竞争 对 手 开展 合作 ， 这 意味 着 他 们 能 够 并 且 应 当 追 踩 媒 体 和 
社交 媒体 中 你 的 竞争 对 手 在 说 什么 。 了 人 解 你 的 竞争 对 手 在 说 什么 并 
进行 策略 性 的 回应 非常 重要 ， 尤 其 是 在 企业 的 早期 阶段 。 如 有 果 你 的 
公关 机 构 没 有 认真 了 解 你 的 部 搜 对 手 ， 那 束 说 明 你 在 审核 他 们 时 工 
作 没 做 到 位 。 

* 坚持 将 他 们 编织 到 你 的 组 织 架 构 中 从 最 开始 就 让 公关 机 
构 变 成 目 己 团队 的 一 部 分 。 你 正在 编织 一 个 故事 ， 而 他 们 是 故事 的 
讲述 者 。 因 此 ， 让 他 们 参与 到 创作 的 过 程 中 。 是 否 有 重要 的 客户 备 
还 孙 提 出 你 的 公关 团队 可 以 “家 听 ?”? 对 有 益 于 公关 团队 的 目标 、 开 
发 和 销售 问题 ， 征 否 有 规律 地 进行 了 管理 团队 的 回顾 ? 企业 会 把 公 
天 团队 纳入 销售 收入 的 审查 中 ， 以 帮助 他 们 激发 投稿 文章 或 趋势 部 
分 的 创意 吗 ? 将 公关 纳入 有 效 的 商务 会 议 同时 也 向 你 的 团队 发 出 了 
一 种 信号 ， 即 你 对 公关 的 投资 给 予 了 充分 的 重视 。 请 记 住 ， 如 果 对 
公关 团队 的 邀请 由 公司 的 高 层 发 起 ， 你 会 发 现 ， 额 外 的 接触 将 有 利 
于 激励 公关 团队 ， 或 许 能 使 他 们 更 加 富有 创造 力 、 更 有 策略 性 。 


“ 避免 “大 帽子 公关 ”就 像 < 打 肿 脸 充 胖 子 ” 一 样 ， 这 种 公关 机 
构 喜 欢 吹 鄙 过 去 的 成 功 ， 并 且 有 痢 这 样 的 暗示 : 如 采 他 们 在 这 次 的 
业务 中 没有 成 功 ， 一 定 是 因为 你 目 己 的 失误 。 过 去 的 血 计 史 和 案例 
研究 当然 很 好 ， 但 除非 他 们 能 引领 你 走 同 成 功 ， 否 则 ， 你 也 会 变 成 
血汗 史 。 

“ 避免 “无 能 的 公关 ”每 一 次 发 布 都 包含 大 量 的 项 目 日 历 、 推 
介 截 止 日 和 文案 截止 日 。 当 你 发 现 自己 对 进度 的 推动 多 于 聘请 的 公 
天 机 构 ， 他 们 融 是 无 能 的 公关 。 如 采 你 目 己 完成 了 所 有 的 初稿 ， 你 
所 文 付 的 公关 费用 吏 不 值得 。 如 果 你 的 公关 团队 无 法 提供 初稿 ， 他 
们 就 没有 学 会 你 的 语言 ， 这 时 ， 你 需要 给 他 们 施加 压力 。 


评估 公共 天 未 


历史 上 ， 公 关 更 多 的 是 一 | 艺术 而 非 技 术 ， 但 目前 的 网 页 追 踩 工 
具 和 新型 守 销 系统 意味 着 你 有 大 量 的 指标 可 以 用 于 确定 公共 关系 投资 
的 价值 。 这 些 指标 包括 网 站 流量 、 影 响 力 〈“ 声 音 份额 ") 、 关 注 者 数 
量 和 转发 量 等 。 


要 求 公 关 团 队 描述 他 们 是 如 何 对 推介 企业 和 业务 的 结 采 进行 评 倍 
的 。 注 意 他 们 是 将 评估 写 入 了 意向 书 ， 还 是 只 是 一 种 事后 的 想法 ， 有 即 
在 回应 你 的 询问 时 有 所 提 及 。 现 在 ， 我 们 都 处 在 一 个 大 数据 时 代 一 一 
你 的 公关 团队 也 应 该 融入 大 数据 时 代 。 


数据 指标 应 当 纳 入 你 的 公关 项 目 ， 并 按照 时 间 周 期 评估 。 知 道 谁 
征 你 所 在 的 市 场 空 间 中 最 有 影 啊 力 的 媒体 和 分 析 师 还 不 够 充分 ， 你 的 
公关 机 构 应 当 根据 覆盖 率 和 影响 力 对 这 个 领域 的 参与 者 进行 排序 ， 而 
你 则 应 当 根据 参与 者 在 该 领域 的 表现 来 评估 公关 机 构 的 表现 。 (这 意 
味 着 你 必须 要 定期 了 解 和 追踪 这 些 有 影响 力 的 参与 者 。) 随后 你 就 能 


够 在 公关 计划 中 建立 起 一 系列 的 可 交付 成 果 、 截 止 日 期 和 预期 结 
以 排除 你 对 新 闻 资 产 、 投 稿 文章 、 发 言 机 会 等 可 以 提升 企业 形象 的 事 
项 的 假设 。 


苏 莫 日 志 的 故事 (BE) 


共 莫 日 志 公司 在 公共 关系 方面 的 经 历 覆 盖 了 本 章 所 提 及 的 方 方 面 
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工作 ， 并 且 我 们 发 现 了 一 个 不 错 的 公司 ， 领 域内 的 专家 和 公司 的 CEO 

(不 只 是 公共 关系 总 监 ) 都 对 它 给 予 了 高 度 评价 。 这 个 业务 团队 “擅长 
开会 *， 因 此 我 们 非常 容易 地 做 出 了 聘用 决定 。 


发 布 进行 得 非常 成 功 ， 有 非常 不 错 的 报道 ， 包 括 超 过 20 条 经 过 编 
辑 的 或 “ 赚 来 的 ”新 闻 报 道 。 但 是 ， 考 虚 到 近期 的 资金 状况 、 斯 普 伦 元 
巧 而 未 决 的 PO、 创 始 人 受到 的 出 身 名 门 的 攻击 及 早期 客户 充当 评论 
人 的 意愿 等 ， 任 何 一 件 除 了 发 布 报道 的 数量 之 外 的 事 都 令 人 失望 。 


随后 ， 麻 烦 束 开始 了 。 在 发 布 之 后 ， 公 天 机 构 的 负责 人 ， 即 亲手 
帮助 苏 莫 日 志 公司 走向 发 布 的 人 不 再 那么 投入 地 工作 〈 在 大 多 数 业务 
中 ， 某 种 程度 上 可 以 预见 这 种 情况 的 出 现 ) 。 更 为 重要 的 是 ， 公 关公 
司 最 终 变 成 了 一 个 “ 目 上 而 下 ?的 机 构 ， 即 那 种 等 竺 着 客户 指令 来 创造 
公关 机 会 的 机 构 。 当 时 ， 有 很 多 想法 ， 包 括 独 产品 特性 或 新 客户 获取 
的 传统 声明 。 然 而 ， 却 没有 一 种 可 操作 的 、 可 执行 的 想法 可 以 让 公司 
的 名 字 在 发 布 之 后 和 其 他 可 靠 信 息 能 够 获得 之 前 ， 始 终 出 现在 评论 版 
面 上 。 换 言 之 ， 在 发 布 新 闻 报 道 之 后 ， 我 们 所 重视 的 趋势 追 踩 、 思 维 
引导 和 投稿 文 草 十 缺失 的 。 


我 们 本 应 该 在 开发 博客 之 外 的 更 多 的 投稿 文 草 和 日 皮 书 资产 上 更 
加 努力 。 一 个 进取 的 公关 团队 会 符 试 用 新 闻 推 劫 竞争， 并 且 将 不 断 增 


加 的 记者 和 分 析 师 对 云 、 开 发 运营 (development and operations, 445 
为 DevOps) 和 大 数据 的 兴趣 补充 进来 。 这 些 都 是 热门 的 、 被 新 闻 界定 
期 调查 的 话题 。 换 言 之 ， 我 们 目 上 而 下 的 公关 机 构 在 等 竺 指令 。 进 一 
步 地 ， 它 们 倒退 成 “大 帽子 公关 ”， 谈 论 目 己 过 去 的 成 功 而 不 是 以 苏 莫 
日 志 为 中 心 进一步 挖掘 业务 。 


尽管 需求 激励 项 目 也 在 同时 进行 ， 但 完整 公关 项 目的 匮乏 并 没有 
减少 。 在 发 布 之 后 很 短 的 时 间 内 ， 新 的 CEO 束 到 任 了 ， 因 此 ， 改 善 公 
共 关 系 的 表现 变 得 十 分 紧急 。 我 们 以 私下 的 方式 癌 CEO 报 告 公关 机 构 
的 表现 。 然 后 ， 我 们 迅速 地 更 换 了 一 个 新 的 、 目 下 而 上 的 公关 机 构 ， 
它 在 随后 的 四 年 一 直 障 伴 着 苏 葛 日 志 公 司 。 


推荐 阅读 
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财 捷 集团 (Intuit) 联合 创始 人 
斯 科 特 - 库 克 (Scott Cook) 


品牌 不 再 是 我 们 灌输 给 消费 者 的 东西 一 一 而 是 消费 者 之 间 互 相传 
播 的 东西 。 
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态 ， 然 后 再 看 看 你 的 服饰 。 


经 利 使 用 社交 媒体 的 创业 企业 创始 人 很 少见 。 从 时 间 上 来 次， 公 
司 筹建 过 程 中 无 止境 的 工作 需求 通 音 是 他 们 参与 任何 一 种 社交 渠道 的 
最 大 障碍 ， 无 论 是 推 特 还 是 脸 书 ， 玻 璃 门 网 站 (GlassDoor) 还 是 开源 
托管 网 站 (GitHub) 。 当 与 技术 型 创始 人 掌管 的 创业 企业 接触 时 ， 我 
们 通 冰 发 现 ， 大 部 分 团队 在 领 贡 等 社交 媒体 上 都 注册 了 资料 或 拥有 主 
页 ， 但 账户 很 不 活跃 。 事 实 上 ， 它 们 甚至 只 是 拥有 推 敌 用户 名 ， 但 几 
乎 处 于 休眠 状态 。 因 此 ， 我 们 从 来 没有 假设 社交 媒体 会 被 企业 团队 视 
为 一 种 接近 客户 的 渠道 ， 也 没有 设想 社交 渠道 会 是 企业 营销 计划 的 组 
成 部 分 ， 哪 怕 只 是 集 客 式 营销 策略 的 一 部 分 也 未 曾 想 过 。 


目前 ， 有 两 种 类 型 的 社交 参与 者 : 原生 参与 者 和 习 得 参与 者 。 原 
生 参 与 者 通常 年 龄 在 35 罗 以 下 ， 与 社交 媒体 一 起 长 大 ， 当 他 们 经 历 、 
阅读 或 看 到 一 些 东 西 时 ， 束 会 目 然 倾 同 于 分 诗 、 评 论 或 将 其 上 传 到 其 
他 和 社交 网 站 上 。 习 得 参与 者 通常 是 补 别 人 拓 醒 而 上 传 或 分 诗 ， 而 不 是 
目 己 想到 或 是 很 目 然 地 这 么 做 。 


对 “ 习 得 ”的 人 而 言 ， 这 束 像 是 去 健 映 房 。 一 部 分 人 的 喘 体 里 携带 
了 锻炼 的 基因 锻炼 对 他 们 来 说 是 一 种 自然 的 、 每 天 都 发 生 的 事 
情 ; 但 另 一 部 分 人 却 需要 私人 教练 或 烦人 的 手机 应 用 ， 他 们 在 你 燃烧 
完 一 定数 量 的 卡路里 之 前 会 一 直 工 作 。 你 的 创业 企业 最 终了 驶 需要 这 样 
一 名 社交 媒体 总 监 ， 其 部 分 工作 就 是 充当 你 的 私人 教练 ， 培 训 和 监管 
整个 公司 关于 社交 媒体 方面 的 事务 。 这 和 与 创始 团队 会 面 没什么 两 
样 ， 社 交 媒 体 总 监 往往 都 希望 在 《纽约 时 报 》 (New York Times) 和 
GE) (Wired) 报道 自己 的 公司 。 但 事实 上 ， 当 询问 他 希望 由 哪 位 
记者 或 专栏 作家 拟稿 及 其 原因 时 ， 你 就 会 发 现 ， 他 并 没有 定期 阅读 他 
PERERA ERE A o 


因此 ， 为 了 建立 企业 的 社交 媒体 战略 ， 你 需要 从 利益 相关 者 ( 潜 
在 客户 、 有 影响 力 的 人 、 合 伙 人 和 开发 商 ) 所 在 的 网 络 聚 集 地 开始 。 
如 果 你 正在 领导 一 家 早期 阶段 的 创业 企业 ， 那 你 无 疑 需 要 参与 顶尖 
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道 运作 起 来 ， 进 而 了 解 到 如 何在 渠道 中 进行 “对 话 ” 以 实现 目 己 的 目 
标 。 


一 旦 你 确定 了 自己 最 中 意 的 几 个 有 限 的 社交 媒体 选项 〈 稍 后 将 进 
行 详细 解释 ) ， 你 就 需要 一 个 “数字 时 代 的 原生 参与 者 ”来 领导 你 的 社 
交 媒 体 项 目 。 同 时 ， 这 位 原生 参与 者 可 以 帮助 团队 学 习 如 何 流利 地 、 
成 功 地 使 用 社交 平台 。 


我 们 已 经 了 解 到 ， 大 多 数 创业 企业 的 领导 没有 时 间 频 繁 使 用 社交 
平台 ， 所 以 在 此 列举 了 可 以 突出 社交 媒体 重要 性 的 营销 实例 。 


。 社交 媒体 、SEO 和 电子 邮件 是 排名 前 三 位 的 集 客 式 线索 来 源 
[HubSpot，《2016 年 集 客 式 营销 发 展 状 况 》 (The State of Inbound 
2016) | = 
。 消费 者 调查 显示 ， 社 交 媒 体 是 建立 或 提升 品牌 信任 度 、 品 牌 
声誉 和 思想 领导 力 的 有 力 工 具 |Brandfog，《 全 球 社交 首席 执行 官 
调查 》 (The Global Social CEO Survey) | ° 
。 来 目 60 个 国家 和 地 区 的 被 调查 者 中 有 83% 的 人 表示 信任 朋友 
和 家 人 的 推荐 ， 这 些 推荐 越 来 越 多 地 通过 社交 媒体 渠道 进行 
[Nielsen，《 尼 尔 森 全 球 广告 信任 度 调 查 》 (The Nielsen Global 
Survey of Trust in Advertising) , 2015] ° 


© 社交 媒体 和 电子 邮件 以 最 低 的 成 本 吸引 注册 量 [HubSpot, 
《2016 年 集 客 式 营销 发 展 状况 》 (The State of Inbound 2016) | ° 

“社交 媒体 在 客户 获取 中 发 挥 着 关键 作用 [HubSpot，《2016 
年 集 客 式 营 销 发 展 状况 》 (The State of Inbound 2016) | ° 

。 参 与 到 社交 媒体 中 的 首席 执行 官 被 认为 更 值得 信任 、 更 加 透 
AY [Brandfog，《 全 球 社交 首席 执行 官 调查 》 (The Global Social 
CEO Survey) ] œ 

。 众 筹 网 站 将 来 和 目 社交 渠道 的 数据 作为 投资 前 尽职 调查 的 一 部 
分 |《 软 件 正在 侵蚀 风险 资本 行业 》 (Software is Disrupting 
Venture-Capital Sector) ，《 华 尔 街 日 报 》 (Wall Street Journal), 
2016 年 3 月 7 日 ] 。 

。 记者、 风险 合作 伙伴 、 首 席 执 行 官 同行 及 产业 领导 者 们 积极 
地 使 用 推 特 一 类 的 社交 渠道 来 评论 趋势 和 突 发 新 闻 。 


。 通 过 社交 媒体 搜寻 求职 者 的 企业 正在 增加 [| 人力 资源 管理 学 
& (Society for Human Resource Management) ，《 调 查 : 利用 社交 
媒体 寻找 消极 候选 人 的 雇主 》 (Survey: Employers Using Social 
Media to Find Passive Candidates) ，2016 年 1 月 7 日 | 。 
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既然 社交 媒体 对 于 招聘 、 品 牌 声誉 、 客 户 获取 及 构建 销售 渠道 而 
言 如 此 重要 ， 那 么 资源 缺乏 的 创业 企业 应 该 怎么 做 呢 ? 和 生活 中 的 大 
多 数 事情 一 样 ， 这 是 一 个 焦点 问题 。 我 们 的 建议 是 ， 从 指定 一 名 获取 
人 开始 。 正 如 创业 企业 需要 一 名 首席 内 容 官 来 真正 “获取 ?所 有 的 内 容 
一 样 。 你 的 创业 企业 也 需要 一 个 人 来 获取 社会 存在 感 。 请 放心 ， 我 们 
并 不 是 在 建议 你 聘请 一 位 类 似 于 “首席 社交 官 " 的 人 物 (这 可 能 会 非常 
危险 地 漂 向 “销售 播 滩 明星 ”和 “空想 家 ”一 类 的 可 恶 之 人 的 境地 ) 。 但 
征 ， 你 理解 了 这 种 想法 ， 任 命 了 团队 中 的 成 员 充 当 获 取 人 一 一 他 在 通 
过 社交 渠道 的 沟通 和 联系 方面 具有 天 然 的 莱 和 力 。 尽 早 在 创业 企业 的 
早期 阶段 将 这 个 人 发 掘 成 为 整个 团队 的 旗手 、 老 师 和 行为 榜样 。 请 记 
住 ， 这 只 是 短暂 的 。 随 着 企业 的 成 长 和 收入 增加 ， 会 有 更 多 的 员工 、 
公 天 机 构 的 资源 及 专门 的 承包 商 来 文 择 企业 的 社区 媒体 运行 。 


在 确定 了 获取 人 之 后 ， 第 二 步 就 古 决定 你 的 目标 和 受众 。 对 很 多 
企业 而 言 ， 排 名 前 三 的 渠道 分 别 是 推 箱 (与 潜在 客户 、 合 作 伙 伴 和 有 
影响 力 的 人 联系 ) 、 优 免 (分 享 大 量 的 媒体 内 容 ) MAR (招聘 新 的 
人 才 和 联系 消费 者 ) 。 对 部 分 公司 而 言 ， 脸 书 可 能 是 第 四 种 渠道 ， 但 
由 于 本 章 此 部 分 的 内 容 古 关于 焦点 的 ， 因 此 ， 用 救生 艇 游戏 的 话 来 
wH, PAKT ° 


同时 ， 你 的 社交 媒体 获取 人 也 会 帮助 企业 和 团队 接触 新 兴 的 渠 
道 ， 这 些 渠道 在 你 所 处 的 特定 行业 中 对 利益 相关 者 也 开始 具有 影响 


力 ， 如 社交 娱乐 平台 色拉 布 (SnapChat) 、 图 片 分 享 网 站 IMGUR 及 社 
交 化 新 闻 和 娱乐 网 站 红 迪 网 (Reddit) ， 同 时 也 包括 已 有 渠道 最 新 增 
加 的 内 容 (如 推 符 上 的 动 图 、 脸 书 上 的 直播 视频 和 赞助 商 广 告 ) 。 社 
交 媒 体 获 取 人 将 轻松 应 对 社交 媒体 的 最 佳 实践 方式 ， 深 入 了 解 企业 的 
内 容 和 销售 战略 ， 同 时 具备 在 企业 内 部 协调 工作 的 能 力 ， 以 教会 其 他 
同事 社交 媒体 的 新 方式 和 价值 。 


澳大利亚 初创 企业 Bugcrowd 是 众 包 安 全 行业 的 先锋 ， 也 是 我 们 曾 
经 的 客户 ， 因 此 ， 它 提供 一 个 非常 方便 的 关于 如 何 让 创业 企业 利用 推 
特 积 极 构建 业务 的 案例 。 在 构建 业务 的 过 程 中 ，Bugcrowd 只 聚焦 于 两 
类 受众 。 第 一 类 受众 由 独立 的 安全 测试 员 构 成 ， 即 所 谓 的 “黑客 ”和 “ 白 
幅 ”。Bugcrowd 聘 请 他 们 使 用 自己 的 软件 平台 ， 通 过 “ 汤 洞 报告 奖励 * 项 
目 来 测试 公司 的 产品 。 第 二 类 受众 是 其 他 公司 聘请 Bugcrowd， 通 过 安 
全 测试 员 社 区 来 测试 它们 的 产品 。Bugcrowd 通 过 推 特 的 渠道 来 招聘 测 
试 员 并 培育 测试 员 社区 ， 推 送 关于 漏洞 报告 奖励 项 目 、 产 品 改进 、 新 
合作 伙伴 、 汞 誉 、 认 可 、 创 客 聚 会 等 方面 的 新 闻 。 对 Bugcrowd 而 言 ， 
推 符 就 是 一 个 真实 的 社区 构建 者 。 而 束 在 撰写 本 书 之 时 ，Bugcrowd 的 
全 球 测试 员 社 区 已 经 突破 2.5 万 名 成 员 。 


由 于 当前 的 社区 媒体 中 有 很 多 不 断 变化 的 部 分 ， 因 此 ， 识 别 领域 
内 的 专家 就 显得 格外 重要 。 针 对 企业 在 每 一 种 渠道 中 发 布 信息 的 频 
率 、 市 奏 和 内 容 ， 领 域内 的 专家 都 能 提供 指导 方针 、 工 具 和 最 佳 实 
践 ，HubSpot 和 Marketo 就 是 两 个 范例 。 此 外 ， 当 每 一 种 新 渠道 都 在 不 
断 调 整 产 品 以 争夺 新 的 受众 和 公司 广告 收入 时 ， 新 的 渠道 (如 色拉 布 
和 推 特 旗下 直播 平台 Periscope) 和 新 的 广告 及 内 容 邀 约 也 不 时 涌现 。 
这 些 也 同时 成 为 企业 需要 依靠 社交 媒体 获取 人 的 原因 ， 营 第 要 通过 他 
们 的 协助 来 监测 销售 杠杆 的 新 机 过。 你 会 希望 确认 ， 你 的 内 容 官 和 社 
交 媒 体 获 取 人 正在 紧密 合作 ， 以 便 使 企业 内 容 不 仅 能 够 分 吝 ， 还 能 够 
测量 。 有 大 量 免 费 或 付费 的 工具 用 于 创造 监测 指标 和 目 动 上 传 信息 ， 
让 创业 企业 可 以 开发 、 规 划 和 测算 目 己 的 社交 媒体 成 采 。 


社交 媒体 经 理 的 可 交付 成 来 


现在 ， 你 已 经 任命 了 中 意 的 社区 媒体 经 理 ， 他 将 集聚 和 宣传 企业 
内 容 与 社交 媒体 项 目 ， 为 企业 的 优先 级 利益 相关 者 服务 。 那 么 ， 社 交 
媒体 经 理 完 葛 要 人 负责 交付 什么 样 的 成 果 呢 ? 


当 你 的 创业 项 目 非常 小 并 且 面 临 着 多 个 期 限 紧急 的 产品 任务 时 ， 
你 就 应 当 指 户 社 交 媒 体 经 理 每 周 提供 一 系列 的 “帖子 ”。 这些“ 帖子 ” 尊 
人 循 频 率 、 主 题 、 相 关 链 接 和 标签 方面 的 最 佳 实践 ， 为 每 一 个 优先 的 社 
交 渠 道 量 喘 定制 对 应 的 内 容 ， 提 供给 团队 成 员 用 于 发 帖 、 改 变 或 “分 
T (ERRES) 。 在 这 种 方式 下 ， 创 业 企业 的 团队 成 员 不 会 有 任何 
位 是 真正 日 手 起 家 的 。 每 一 位 写 手 都 知道 ， 从 零 开 始 征 非常 令 人 无 
力 的 ， 但 有 了 社交 媒体 经 历 ， 你 束 有 了 一 位 可 以 族 聚 起 内 部 文 持 并 提 
供 专 业 帮 助 的 人 。 你 的 社交 媒体 经 理 既 可 以 充当 内 容 的 创作 人 ， 又 可 
以 充当 圾 励 团 队 成 员 进 行 传播 的 老师 或 教练 。 如 采 说 21 天 可 以 养 成 一 
个 新 的 习惯 ， 那 么 ， 让 社交 分 至 成 为 技术 团队 的 习惯 整 需 要 更 长 的 时 
间 ， 因 为 技术 团队 通 第 都 在 极力 追赶 紧急 的 产品 和 客户 截止 日 期 。 这 
束 古 一 名 有 效率 的 社交 媒体 经 理 的 用 武之 地 ， 他 能 够 非常 得 心 应 手 地 
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媒体 、 分 析 师 和 未 来 的 消费 者 ) 。 因 此 ， 请 确保 社交 媒体 经 理 在 追踪 
和 报告 范 搜 对 手 所 发 布 的 内 容 及 其 发 布 渠 道 ， 这 样 你 才能 尽早 做 好 开 
发 的 标记 。 


数据 指标 也 十 社交 媒体 经 理应 当 向 团队 报告 的 一 项 重要 内 容 。 你 
要 让 团队 成 员 了 解 天 于 目 己 的 品牌 有 哪些 正在 宣传 和 分 享 的 内 容 ， 同 
时 要 让 他 们 对 重要 的 指标 引起 重视 ， 如 关注 人 数 、 分 至 次 数 和 发 帖 数 
等 。 你 的 社交 媒体 经 理应 当 有 能 力 回 答 人 简单 的 问题 ， 比 如 “上 个 月 转发 


量 最 多 的 博客 帖子 是 什么 ”。 易 于 理解 的 报告 将 会 使 社区 媒体 在 创业 团 
队 中 保持 重要 的 优先 地 位 。 


建立 目 己 的 品牌 


最 后 ， 你 或 许 会 发 现 自己 确实 对 加 入 推 特 空间 产生 了 兴趣 〈 也 许 
这 是 被 社交 媒体 获取 人 训练 而 成 的 ) 。 在 教会 团队 关于 内 容 和 工具 方 
面 的 最 佳 实践 之 后 ， 如 果 企 业 的 联合 创始 人 或 CEO 个 人 开始 投入 到 社 
交 媒 体 中 ， 社 交 媒 体 经 理 束 能 够 提供 很 大 的 帮助 。 虽 然 事 实 上 ， 在 
《财富 》500 强 公司 的 CEO 中 仅 有 42 位 拥有 推 迁 账 户 | 根据 《 麻 省 理工 
斯 隆 管理 评论 》 (MIT Sloan Management Review) | ， 但 想 想 成 果 丰 
硕 的 埃 隆 : 马 斯 克 (Elon Musk) ， 他 的 身份 包括 特 斯 拉 汽 车 联合 创始 
人 及 CEO、 太 空 探索 技术 公司 CEO、 贝 宝 联 合 创 始 人 以 及 太阳 城 公 司 
(SolarCity) 董事 会 主席 等 。 很 多 人 认为 ， 从 有 效率 的 产品 、 对 产品 
细 市 的 痴迷 以 及 掌握 媒体 的 关注 方面 而 言 ， 马 斯 元 就 是 下 一 个 史 带 夫 : 
乔布斯 。 马 斯 元 在 推 特 上 非常 活跃 并 经 常 与 “粉丝 ”互动 ， 非 常平 易 近 
人 。 他 借 此 将 推 符 作 为 主要 渠道 ， 通 过 这 个 平台 发 布 新 产品 、 媒 体会 
议和 新 的 招聘 职位 ， 更 不 用 说 与 客户 和 产品 “粉丝 ”直接 互动 。 和 其 他 
的 推 特大 咖 一 样 [如 维 珍 航 空 (Virgin Airlines) 公司 的 理 查 德 . 布 兰 
森 ， 现 任 美国 总 统 唐 纳 德 特 衣 普 (Donald Trump) 和 风险 投资 巨头 马 
克 : 安 德 森 (Marc Andreessen) | ， 马 斯 克 在 推 特 上 用 自己 的 声音 分 享 
观点 ， 并 由 此 提升 了 个 人 和 企业 的 品牌 知名 度 。 


苏 莫 日 志 的 故事 (BE) 


我 们 再 次 访问 了 在 苏 莫 日 志 的 朋友 。 对 他 们 而 言 ， 在 早期 阶段 为 
社区 媒体 工作 招聘 员工 和 制定 准则 有 是 一 项 巨大 的 挑战 。 公 司 完 全 专注 
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样 ， 苏 莫 日 志 专 注 于 编写 代码 和 培养 早期 的 客户 路 径 ， 而 社交 媒体 工 
作 在 公司 的 优先 事项 清单 上 非常 靠 后 。 但 是 ， 当 公司 开始 准备 发 布 
时 ， 营 销 团队 在 公关 机 构 的 激励 下 ， 或 励 所 有 员工 (包括 所 有 为 公司 
工作 的 机 构 和 个 人 ) 都 积极 地 活跃 于 领 身 、 优 免 和 推 符 。 (而 脸 书 随 
后 通过 协助 招聘 工作 的 方式 推动 了 公司 在 这 一 领域 的 重大 进展 。) OR 
道 发 布 的 内 容 源 于 公关 团队 的 新 闻 报 道 ， 消 费 者 评价 源 于 销售 团队 ， 
而 趋势 分 析 则 由 博客 生成 。 


博客 最 终 成 为 产品 发 布 的 秘密 武吉 。 办 英 日 志 在 企业 内 部 开展 了 
一 项 类 似 于 内 部 “竞赛 "的 运动 。 首 移 ， 它 们 指定 了 一 名 技术 团队 的 资 
深 成 员 来 建立 一 份 主题 和 作者 的 日 历 ， 她 通过 谷歌 文件 (Google 
Docs) 进行 分 享 。 这 些 文件 按照 博客 和 SEO 进行 分 类 ， 她 不 仅 充当 编 
辑 ， 还 要 确保 关键 词 、 视 觉 效 果 、 结 构 和 声音 的 一 致 性 。 其 次 ， 她 
(在 CEO 的 帮助 下 ) 利用 每 周 的 全 员 大 会 来 明确 当 周 的 博客 并 提议 即 
将 推出 的 活动 ， 为 每 一 个 团队 创作 新 的 主题 留 出 空间 。 最 后 ， 她 利用 
论坛 来 报告 过 去 博客 的 分 译 量 和 推 符 转 发 量 ， 激 发 内 部 苋 赛 来 评选 出 
最 受 欢 迎 的 博客 。 


苏 莫 日 志 被 认为 是 近年 来 硅谷 首 秀 企业 中 最 成 功 着 之 一 ， 令 人 印 
象 深刻 的 新 闻 报 道 和 社交 媒体 竞赛 成 为 林 来 公司 的 典范 。 
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你 的 外 祖母 
你 只 有 一 次 机 会 建立 第 一 印象 。 
克 劳 德 : 奥 切 安 


每 一 个 企业 的 发 布 至 少 推迟 过 一 次 ， 通 第 十 两 次 。 


如 果 癌 硅 合 的 任何 一 个 人 请 教 ， 他 都 会 有 目 己 的 一 套 天 于 如 何 发 
布 一 个 企业 的 理论 。 这 些 理论 包括 “ 软 发 布 "、“ 深 动 式 发 布 "? 和 “稳步 推 
进发 布 "。 你 已 经 明白 了 这 一 点 。 同 时 ， 也 有 创始 和信 吹 咕 目 己 在 宫 销 上 
没有 化 过 一 分 钱 ， 最 后 却 将 企业 卖 出 天 价 。 在 营销 上 有 零 投 入 的 罕见 做 
法 导致 公司 失败 的 例子 数不胜数 ， 尽 管 社交 平台 网 络 信使 就 古 其 中 难 
得 的 成 功 案例 。 


对 于 男 外 98% 的 我 们 一 一 没有 在 最 完美 的 时 间 用 最 完美 的 产品 抓 
住 市 场 的 企业 ， 需 要 “发 布 *。 发 布 是 你 初次 亮相 的 聚会 ， 是 一 个 里 程 
碑 ， 珊 着 首次 发 布 的 产品 以 官方 形式 将 公司 从 秘密 的 地 下 或 地堡" 中 
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你 的 创业 企业 的 发 布 是 你 目前 为 止 所 学 习 到 和 完成 的 一 切 事物 的 
顶点 。 这 里 的 “] 页 点 ” (culmination) 是 指 : 你 把 自己 所 学 到 的 一 切 关 
于 创立 企业 的 内 容 、 一 切 关 于 开发 首 批 产品 和 服务 的 内 容 及 最 早期 的 
市 场 告 诉 你 的 那些 你 可 从 中 学 到 的 内 容 都 加 总 起 来 了 。 殉 像 在 成 人 礼 
上 ， 你 罗列 并 突出 自己 成 长 过 程 中 最 好 的 方面 ， 宣 布 自己 正式 步 入 社 


会 。 


发 布 宇 企业 的 生命 周期 中 巨大 的 里 程 碑 ， 对 每 一 位 参与 其 中 的 人 
来 说 者 是 如 此 ， 这 些 人 包括 创始 人 、 员 工 、 投 资 人 、 合 作 伙伴 、 早 期 
客户 及 所 有 你 珍爱 的 为 你 的 成 功 付出 努力 的 人 。 为 了 充分 利用 此 生 仅 
有 一 次 的 机 会 ， 你 需要 计划 、 细 心 、 合 作 与 创造 性 。 在 “精益 创业 ”时 
代 ， 你 需要 根据 消费 者 的 积极 反馈 ， 通 过 不 断 和 迭代 的 方式 来 调整 产品 
特征 组 合 和 产品 应 用 ， 即 使 是 这 样 ， 展 示 企 业 的 官方 首 秀 也 十 一 件 大 
事 。 一 定 要 仔细 检查 ， 因 为 这 古 一 件 重 要 的 事情 。 你 或 许 有 机 会 从 搞 
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部 分 创业 企业 通过 发 布 来 “合法 化 ” 目 喘 业务 在 消费 者 和 潜在 投资 
者 眼中 的 地 位 。 每 一 件 在 发 布 之 前 完成 的 事情 部 被 认为 是 “ 试 错 ”"， 即 


便 你 已 经 有 了 初始 网 站 也 是 如 此 。 通 常 来 讲 ， 发 布 就 是 企业 向 各 种 受 
众 宣布 正式 开业 ， 这 些 受众 包括 消费 者 、 投 资 考 、 市 场 分 析 师 、 媒 体 
及 竞争 对 手 。 你 对 自己 的 创业 企业 已 进行 了 精心 的 打磨 ， 通 过 网 站 、 
销售 内 容 和 公共 关系 来 定义 自己 的 市 场 信 息 ， 甚 至 升级 了 企业 的 办 公 
空间 。 你 这 样 做 的 原因 ， 是 消费 者 希望 与 他 们 信任 的 品牌 开展 业务 ， 

与 他 们 认为 具有 持续 影响 力 的 企业 合作 。 这 一 点 对 于 新 一 轮 的 投资 

和 员工 来 说 同样 适用 。 每 一 个 创业 企业 都 希望 自己 看 起 来 更 大 。 一 次 
官方 首 秀 (包括 有 力 的 新 闻 报 道 ) 对 于 实现 这 些 商业 目标 将 产生 巨大 
的 影响 。 


此 外 ， 发 布 还 存在 其 他 的 原因 。 一 部 分 企业 认为 ， 发 布 是 其 在 苋 
争 性 的 就 业 市 场 中 吸引 合适 的 人 才 和 构建 团队 的 关键 。 男 一 部 分 企业 
则 认为 ， 企 业 在 发 布 之 后 能 够 成 功 接 触 到 投资 者 或 潜在 合作 伙伴 ， 而 
他 们 在 发 布 之 前 不 会 回复 电话 。 这 里 的 关键 在 于 ， 发 布 是 以 一 种 有 力 
的 、 关 异化 的 、 可 记忆 的 和 规范 的 方式 将 企业 的 故事 推 癌 市场， 与 利 
益 相 关 者 建立 起 联系 ， 以 促进 企业 发 展 和 扩大 公司 规模 。 


软 发 布 


不 同 于 大 多 数 企 业 的 一 次 性 “重大 ”发 布 ， 部 分 企业 选择 软 发 布 ， 
它 通 党 是 企业 进行 两 阶段 发 布 的 第 一 阶段 ， 更 加 突出 企业 而 不 是 产 
出 。 软 发 布 主要 聚焦 于 企业 的 创始 人 团队 、 市 场 空间 及 所 获得 的 资 
o 它 也 会 涉及 “局 部 的 ”产品 发 布 ， 但 不 包括 产品 的 重要 细节 o 
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那么 ， 什 么 时 候 进行 软 发 布 是 合适 的 呢 ? 有 四 个 原因 支持 这 个 先 
择 。 


招聘 创业 企业 通常 会 利用 软 发 布 产生 的 “能 见 度 "来 招聘 高 级 
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“ 竞争 创业 企业 认为 会 在 市 场 中 遭遇 竞争 对 手 的 攻击 。 为 了 
成 为 市 场 中 的 第 一 个 参与 者 ， 使 企业 能 够 根据 上 自己 的 条 件 定义 市 场 
并 为 目 己 出 众 的 技术 建立 舞台 ， 很 多 创业 企业 都 分 两 个 阶段 进行 发 
布 ， 软 发 布 目 在 减少 竞争 并 将 企业 推 入 次 级 市 场 (second-to- 
market) 中 。 


“树立 权威 成 为 科技 领域 令 人 瞩目 的 新 事物 是 十 分 有 价值 的 
且 具 有 民 好 势头 的 ， 即 使 它 所 在 的 领域 并 不 是 一 个 那么 具有 吸引 力 
的 或 不 讨 人 喜欢 的 细 分 市 场 。 社 交 媒 体 和 痢 闻 权威 可 以 帮助 企业 加 
快速 度 进行 招聘 、 融 痪 和 客户 开发 。 

* 企业 筹备 相 较 于 年 轻 的 创业 企业 ， 现 在 的 大 型 企业 在 新 科 
技 价 值 方面 更 有 经 验 。 这 并 不 意味 看 新 成 立 的 创业 企业 希望 对 一 个 
新 产品 冒险 投入 大 量 的 信息 技术 (IT) 运营 和 预算 。 但 是 ， 由 软 发 
布 产 生 的 分 析 师 与 独 闻 界 的 市 场 验 证 和 有 利 报道 可 以 为 年 轻 的 创业 
企业 带 来 相当 大 程度 的 合法 性 ， 这 种 合法 性 可 以 让 企业 与 早期 开发 
者 及 知名 的 企业 客户 达成 交易 。 


“直接 投放 市 场 ” 如 何 


斯 莱克 和 网 络 信 使 这 样 的 企业 曾经 公开 地 自我 吹 叫 ， 称 企业 的 营 
销 文 出 几乎 为 零 ， 也 没有 进行 过 发 布 ， 它 们 只 是 把 新 产品 投放 到 “ 野 
外 ”以 试探 消费 者 的 反应 。 这 种 策略 只 对 非常 特定 类 型 的 创业 企业 起 作 
用 。 它 不 是 一 种 “ 玩 世 不 茶 ” 的 策略 一 一 在 这 种 策略 下 ， 企 业 故意 炫 焰 
已 经 获得 的 市 场 份额 。 相反 ， 它 苹 一 种 运行 民 好 的 实验 ， 避 人 免 了 对 传 
统 发 布 的 需求 。 因 此 ， 如 末 你 要 走 这 种 路 线 ， 那 束 试 试 运气 吧 。 只 和 需 
要 记 住 ， 狐 闻 界 和 分 析 师 都 有 自己 的 双眼 和 判断 。 如 果 你 因为 “无 发 
布 * 产 生 的 “有 限 的 ”市 场 回应 而 回 过 头 去 找 他 们 ， 他 们 通常 不 会 搭理 
你 ， 因 为 你 已 经 是 “过 去 时 ?了 。 


如 何 发 布 


每 一 个 成 功 的 创业 企业 的 核心 都 在 于 由 专门 的 跨 职能 团队 负责 构 
建 故 事 和 工具 ， 让 企业 引起 公众 的 关注 。 让 我 们 来 面 对 这 件 事 吧 ， 整 
个 企业 部 要 参与 到 发 布 当 中 。 虽 然 发 布 是 由 膏 销 部 门人 负责， 但 它 需 要 
所 有 员工 的 共同 努力 。 创 始 人 及 来 目 产 品 、 维 护 和 销售 的 代表 都 应 加 
入 彰 销 团队 当中 ， 创 造 狐 解决 方案 的 价值 和 利益 ， 这 样 的 方案 才能 解 
决 真正 的 难题 。 


尽管 每 个 人 都 有 目 己 的 日 常 工 作 〈 最 终 完 成 产品 ， 文 持 早期 的 客 
户 路 径 和 为 公司 内 的 关键 性 跨 职能 岗位 服务 ) ， 但 是 ， 发 布 只 有 成 为 
所 有 人 一 项 共同 的 工作 时 才能 取得 成 功 。 为 了 实现 这 个 目标 ， 我 们 建 
议 设立 一 个 “发 布 指挥 官 * 的 职位 ， 并 告诉 企业 的 每 一 个 人 (包括 创始 
A) ， 在 企业 发 布 期 间 ， 每 个 人 (同样 也 包括 创始 人 ) 都 向 发 布 指挥 
官 汇 报 。 如 果 没 有 这 样 的 承诺， 企业 将 会 错过 发 布 日 期 (这 看 起 来 很 
eth) 或 是 进行 了 一 场 没 有 效率 的 发 布 《这 看 起 来 更 糟糕 ) 。 


前 面 的 注意 事项 是 关于 哪些 人 要 参与 发 布 。 接 下 来 我 们 关注 哪些 
人 不 应 当 参 与 发 布 。 当 董事 会 成 员 或 善意 的 投资 者 (或 创始 人 的 配 
偶 ) 开始 “帮助 ?发布 事 项 《如 信息 、 材 料 或 标语 ) 时 ， 就 存在 问题 
了 。 事 实 上 ， 当 我 们 看 到 董事 会 成 员 在 发 布 之 前 频繁 地 随意 拜访 创业 
企业 的 办 公 地 点 时 ， 这 藉 是 一 种 警示 的 标志 。 


任何 一 次 发 布 的 一 个 重要 目标 束 古 有 利 的 媒体 报道 。 它 意味 着 问 
公共 关系 投资 。 在 讨论 公共 关系 的 一 章 中 ， 我 们 谈 到 ,，“ 如 采 你 需要 公 
天 的 时 间 比 想象 的 要 早 ， 那 么 ， 你 束 需 要 支付 比 你 预计 的 更 多 的 费 
用 。” 这 吏 旦 投资 的 价值 所 在 。 


“ 比 想象 的 时 间 要 早 ” 的 含义 是 ， 在 理想 的 状态 下 ， 你 的 公关 机 构 
可 以 从 一 开始 殊 关 注定 位 和 信息 传递 的 过 程 ， 同 时 ， 它 们 也 应 当成 为 


发 布 过 程 的 参与 者 之 一 ， 提 供 有 关 它 们 的 市 场 的 反馈 :接受 或 相信 什 
么 ， 以 及 什么 不 会 对 它们 起 作用 。 这 个 市 场 包括 分 析 师 、 新 闻 界 和 市 
场 中 有 影响 力 的 人 。 


这 也 是 你 发 现 公关 机 构 表 现 如 何 的 切入 点 。 在 参与 的 多 次 发 布 
中 ， 我 们 与 大 量 的 公关 机 构 合作 过 。 而 最 为 重要 的 事情 就 是 在 这 个 过 
程 中 要 有 一 位 积极 的 合作 伙伴 。 


产品 


不 过 的 是 ， 几 乎 每 一 次 发 布 都 会 碰 到 丈 手 的 问题 。 如 果 发 布 的 日 
期 延误 了 ,通常 由 三 种 原因 中 的 其 中 一 条 造成 :， 产品 问题 、 消 费 者 问 
题 和 内 容 延 弃 。 产 品 的 发 布 习惯 上 有 一 条 令 人 厌恶 的 不 稳定 的 完成 路 
径 。 在 技术 领域 ， 大 家 默认 的 状态 束 是 产品 在 投放 市 场 的 过 程 中 会 至 
少 延 误 两 次 。 所 以 ， 随 机 应 变 地 计划 吧 。 


消费 者 


产品 与 消费 者 的 结合 钙 一 个 微妙 的 问题 ， 尤 其 古 在 早期 阶段 。 一 
方面 ， 早 期 采用 者 是 先锋 ， 他 们 愿意 使 用 尚未 完成 的 产品 以 便 在 产品 
的 完成 过 程 中 发 挥 积极 的 作用 。 但 早期 采用 者 有 时 也 会 表现 出 左 为 出 
名 的 古怪 ,不 具备 企业 的 相关 知识 ， 也 不 能 获得 企业 的 认可 。 因 此 ， 
我 们 有 一 条 经 验 法 则 :， 除 非 企 业 拥有 三 名 以 上 的 可 以 提供 评价 的 消费 
者 一 一 他 们 将 回应 来 目 新 闻 界 和 分 析 师 的 电话 并 辣 其 正面 是 传 目 前 的 
和 长 期 的 产品 体验 ， 否 则 ， 企 业 束 不 要 进行 发 布 。 


让 企业 发 布 有 公开 “证 词 * 的 预期 是 有 问题 的 ， 比 如 在 秘密 的 网 络 
安全 市 场 中 的 这 种 预期 。 特 别 是 ， 新 闻 界 不 会 报道 没有 消费 者 评价 的 
产品 ;， 过去， 企业 的 产品 声明 不 真实 ， 痢 闻 界 很 多 时 候 都 受到 这 些 企 
业 的 不 利 影响 。 而 要 求 至 少 三 名 消费 者 的 原因 是 ， 可 以 提供 评价 的 消 


费 者 存在 至 少 50% 的 “死亡 率 ”: 或 是 由 于 产品 故障 ， 或 是 因为 企业 针 
对 新 闻 媒 体 的 内 部 规定 。 


内 容 


在 即时 可 用 在 线 信 息 的 竞技 场 上 ,“ 你 永远 无 法 获得 充足 的 信 
思 ” 这 名 格言 非常 正确 。 对 你 的 网 站 来 说 也 是 如 此 ， 它 只 是 一 种 让 信息 
更 加 丰富 的 工具 (让 浏览 者 在 网 页 上 停留 更 多 的 时 间 ， 建 立 起 品牌 忠 
WE) ， 但 是 ， 在 销售 活动 中 ， 这 句 格言 体现 得 更 加 淋漓 尽 致 。 当 
今 ， 除 非 你 是 在 销售 那些 顾客 容易 冲动 购买 的 产品 ， 否 则 ， 你 就 需要 
目 行 培育 潜在 的 消费 者 。 据 估计 ， 正 常 的 企业 销售 需要 你 与 潜在 消费 
者 互动 (或 者 接触 ) 5~7 次 。 这 意味 着 ， 除 非 你 希望 空手 达成 交易 ， 无 
须 任 何 新 的 信息 来 促进 与 法 在 消费 者 之 间 的 联系 ， 否 则 ， 你 最 好 在 发 
布 时 拥有 5~7 种 可 使 用 的 内 容 信息 ， 甚 至 更 多 〈 可 能 是 白皮书 、 数 据 
表 、 示 范 视频 、CEO 最 新 报道 的 复印 件 、 相 关 主 题 的 最 新 博客 等 ) 。 
因此 ， 不 要 让 你 的 发 布 因为 缺乏 内 容 而 被 延误 或 不 完整 。 


当 我 们 谈 到 发 布 网 站 时 ， 最 重要 的 考虑 因素 之 一 束 古 网 站 的 基本 
结构 、 信 息 架 构 与 内 容 是 否 能 够 推动 点 击 率 的 转化 和 优化 访问 者 的 体 
验 (参见 第 12 章 “网 站 ”) 。 没 错 ， 设 计 是 一 个 成 功 的 网 站 不 可 或 缺 的 
组 成 部 分 ， 品 牌 意识 也 是 。 但 是 ， 你 首 移 应 该 关注 内 容 和 转化 ， 否 则 
你 将 会 被 更 为 主观 性 的 、 不 那么 重要 的 决策 分 散 注意 力 。 


需求 项 目 


在 推动 发 布 的 过 程 中 ， 我 们 建议 企业 的 发 布 团队 至 少 利用 三 个 月 
的 时 间 开 发 需求 激励 项 目 ， 以 确保 企业 在 发 布 之 后 有 储备 的 项 目 ， 以 
便于 帮助 企业 将 发 布 所 增加 的 关注 度 和 兴趣 转化 为 销售 机 会 。 人 否则 ， 
你 丈 可 能 面临 风险 ， 主 早期 采用 着 在 发 布 过 程 中 反馈 的 所 有 “能 见 
Bo? > 品牌 意识 和 网 站 流量 等 信息 都 失去 作用 ， 原 因 征 你 没有 规划 重要 
的 跟 进 内 容 和 项 目 ， 而 它们 是 将 意识 转变 为 兴趣 和 参与 所 必需 的 。 为 
了 转变 发 布 所 付出 的 血汗 和 泪水 ， 利 用 早期 的 市 场 动 能 实现 早期 销 
售 ， 你 就 需要 通过 精心 的 计划 避免 发 布 后 的 低谷 。 (关于 需求 激励 的 
内 容 请 参见 第 19 章 。) 

评估 

每 次 发 布 的 一 个 关键 步骤 是 确保 对 正在 发 挥 作用 的 和 没有 发 挥 作 
用 的 事项 进行 定期 评估 。 我 们 对 任何 一 次 发 布 的 成 功 (及 投资 回报 
率 ) 的 评估 既 包 括 定 性 评估 ， 双 包括 定量 评 佑 ， 尤 其 是 发 布 后 的 前 几 
个 星期 。 从 定量 评估 角度 而 言 ， 我 们 要 求 发 布 团队 观察 在 网 站 中 规划 
的 转化 次 数 ， 是 否 有 人 真正 去 注册 和 下 载 ， 以 及 是 否 达到 一 定 的 注册 
量 ， 它 们 都 是 团队 制定 发 布 目标 时 所 期 望 的 指标 。 值 得 强调 的 是 ， 进 
入 精益 创业 时 代 ， 循 环 意味 厦 利 用 互联 网 的 速度 和 网 站 捕捉 的 数据 来 
告诉 你 什么 在 发 挥 作 用 ， 并 基于 此 进行 相应 的 优化 。 


定性 评估 则 是 针对 销售 和 消费 者 支持 团队 或 成 功 的 团队 所 报告 的 
内 容 。 它 们 在 客 尸 和 潜在 消费 者 的 转化 中 与 在 现场 和 社交 媒体 中 真正 
听 到 的 是 什么 呢 ? 这 些 信息 能 够 证 实 网 站 数据 所 提供 的 信息 还 是 与 之 
KAA? Ia WE’? 


苏 莫 日 志 的 故事 (BE) 


苏 莫 日 志 团 队 分 三 次 完成 企业 的 发 布 : 企业 首 秀 、 首 轮 融 资 ( 包 
括 由 格雷 洛 元 风 投 公司 和 苏 特 硕 尔 公司 牵头 的 A 轮 融资 和 B 轮 融资 ) 和 
安排 在 2012 年 2 月 的 首 个 产品 的 通用 版 本 。 (这 个 产品 自 2011 年 春季 以 
来 束 在 秘密 开发 之 中 ， 硕 望 为 发 布 建立 一 个 良好 的 客户 基础 ) 。 而 定 
位 、 信 息 和 发 布 时 间 表 苹 在 与 我 们 共同 召开 的 研讨 会 中 形成 的 ， 这 也 
古 我 们 所 经 历 过 的 最 让 人 精疲力竭 也 最 具 生 产 力 的 阶段 。 很 多 事情 都 
同时 取决 于 市 场 和 正确 的 信息 ， 因 为 在 这 个 市 场 中 ， 已 经 有 非常 有 影 
MAWES Sa WECH) 。 因 此 ， 我 们 需要 差异 化 的 策略 ， 以 此 向 
市 场 证 明 斯 普 伦 区 着 手 解 决 的 问题 依然 存在 。 


2011 年 9 月 ， 苏 葛 日 志 团 队 已 经 确定 了 目 己 的 市 场 定 位 和 要 传递 的 
AA (并 制作 了 一 份 具有 “撒手 铜 * 作 用 的 演示 文稿 ，， 在 侍 合 的 风 投 
企业 聚集 地 沙丘 路 (Sand Hill Road) 24/5 T TDS WRAY KIA RATE 
介 会 之 后 ， 它 们 获得 了 由 苏 特 布尔 和 格雷 洛克 牵头 的 B 轮 融资 ， 而 两 
天 的 会 议 时 间 长 度 也 是 前 所 未 有 的 。 通 过 大 量 讨论 ， 团 队 决 定 暂 不 公 
开 获 得 B 轮 融资 的 消 肯 ， 计 划 将 这 一 消 居 与 产品 消息 一 起 作为 2012 年 
春季 的 “ 重 磅 ”新 闻 发 布 。 这 个 决定 绕 合 考虑 了 客户 的 可 及 性 、 不 可 如 
免 的 年 末节 日 效应 ， 以 及 希望 确保 产品 的 稳定 性 和 安全 性 的 愿望 。 


队 将 时 间 投 入 到 额外 的 测试 、 网 站 安全 性 和 关键 “ 沙 
盒 ”(sandbox， 发 布 的 一 个 关键 性 组 成 部 分 ) 中 。* 沙 盒 " 将 新 的 云 基 
础 服务 提供 给 潜在 的 企业 客户 。 它 允许 消费 者 测试 性 地 免费 使 用 真实 
的 样本 日 志 管理 服务 ， 或 是 在 安全 的 测试 环境 下 使 用 真实 的 日 志 数 
据 。 六 个 月 的 发 布 准备 市 来 的 成 果 包 括 一 个 内 容 丰 富 的 网 站 ， 上 面 提 
供 了 部 分 产品 (说 明 书 或 “如 何 使 用 ”) 的 视频 ， 四 位 消费 者 的 推荐 
词 ， 以 及 每 个 创始 人 团队 成 员 的 补充 说 明 视 频 、 技 术 与 产品 日 皮 书 ， 
并 将 载 有 丰富 内 容 的 使 用 案例 用 于 网 站 浏览 者 的 启动 销售 (他 们 的 关 
注 源 于 一 系列 有 利 的 新 闻 报 道 ) 。 苏 莫 日 志 团 队 从 已 经 完成 的 发 布 迅 
速 进入 了 需求 激励 项 目 和 新 一 轮 的 免费 增值 供应 ， 我 们 将 在 后 面 的 对 
节 中 更 详细 地 对 此 进行 介绍 。 


推荐 阅读 


1. Marc Benioff and Carlye Adler, Behind the Cloud: The Untold 
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2. Chris Anderson , The Long Tail: Why the Future of Business is 
SellingLess of More (New York: Hyperion, 2008) . 


3. Jack Trout and Steve Rivkin, Differentiate or Die: Survival in our 
Era ofKiller Competition (Hoboken, NJ: John Wiley & Sons, 2008) . 


第 16 章 


走出 “发 布 后 低谷 ” 


发 布 之 后 ， 我 们 的 大 部 分 客户 
聚会 发 生 了 什么 ? 
克 劳 德 : 奥 切 安 
治疗 “发 布 后 低谷 ”有 一 种 可 靠 的 方案 : ABER BATE ° 


“悲伤 低 合 ” (trough of sorrow) AYRE YIM as HR FS BE 
t (Paul Graham) 提出 。 这 个 概念 在 硅 合 受到 追捧 ， 很 大 程度 上 是 因 
为 它 真 实地 描述 了 很 多 创业 企业 在 进入 市 场 时 所 面临 的 困境 。 这 些 企 
业 在 发 布 时 投入 那么 多 时 间 和 人 金钱 ， 却 忽略 了 需要 考虑 维持 和 利用 发 
布 势 头 的 所 有 步 又 。 它 们 就 像 在 医院 的 育 婴 室 里 看 着 宝宝 头顶 的 父 
母 ， 相 互 对 视 并 思考 着 : “现在 我 们 应 该 做 些 什么 呢 ? ” 


在 格雷 厄 姆 看 米 ， 精 心 设计 内 容 、 商 业 转 化 和 培育 适当 的 应 急 计 
划 可 以 避 开 “发 布 后 低谷 ” (post-launch depression, 485 NPLD) (il 
图 16-1) 。 尽 管 如 此 ， 你 最 好 对 各 个 方面 都 有 所 规划 并 加 以 执行 ， 
为 在 发 布 后 的 第 一 次 董事 会 议 上 ， 你 可 能 只 会 预期 目 己 因 极为 成 功 的 


发 布 而 受到 无 尽 的 称赞 ， 董 事 会 一 定 会 给 予 众 星 摊 月 般 的 待遇 ， 然 后 
束 会 问 你 新 生 轰 儿 的 父母 同样 的 问题 ， 现 在 你 计划 做 些 什么 昵 ? 


更 多 的 需求 激励 
和 机 会 培育 


销售 渠道 
P 没有 销售 | 
发 布 后 AWH \ 
流量 反弹 = 跟 进 项 目 


等 竺 奇迹 


启动 已 经 漠 后 的 
我 们 的 机 会 ‘eae 


| v 


图 16-1 如 何 走出 “发 布 后 低谷 ” 
资料 来 源 ， 根 据 保罗 -格雷 厄 姆 的 建议 绘制 。 


市 场 对 企业 的 兴趣 在 发 布 后 的 数 周 或 数 月 内 一 定 程度 上 有 所 消 
退 ， 这 是 非常 目 然 的 现象 。 但 是 ， 束 像 你 在 过 去 的 两 个 月 从 0 发 展 到 
60， 你 没有 理由 从 60 变 回 到 0。 这 一 段 发 布 后 的 时 间或 许 是 销售 和 营销 
第 一 次 处 于 重 事 会 的 严格 审查 之 下 ， 同 时 也 可 能 是 更 换 创始 人 的 时 
候 。 创 造 的 过 程 结束 了 一 一 现在 我 们 进入 了 成 长 阶段 。 这 意味 着 ， 每 
个 人 都 会 被 询问 这 些 数据 : 首要 的 是 销售 机 会 和 收入 ， 也 包括 网 站 流 
量 数据 、 商 机 现状 及 指标 。 所 以 ， 你 最 好 把 准备 工作 做 充分 了 。 


走出 发 布 后 低 合 


制订 一 个 90 天 计划 


尽管 说 起 来 容易 做 起 来 难 ， 但 任何 一 个 创业 团队 都 不 应 当 在 没有 
准备 好 未 来 90 天 的 销售 和 各 销 计 划 的 情况 下 进行 企业 发 布 。 发布 后 的 
第 一 个 季度 应 该 成 为 发 布 计划 的 基本 组 成 部 分 ， 其 目标 是 将 发 布 珊 来 
的 兴趣 转化 为 意识 ， 构 建 集 客 式 营 销 的 流量 、 商 机 和 市 场 份额 。 


应 急 计 划 


每 个 创业 企业 都 应 当 预 留 专项 现金 储备 ， 以 此 应 对 发 布 后 面临 的 
困难 。 例 如 ， 如 果 你 在 发 布 时 疝 消费 者 供应 的 茶 品 没有 市 来 预期 的 点 
击 率 和 转换 率 怎 么 办 ? 如 果 消 费 者 只 对 1 号 门 回 应 ， 而 不 是 同时 对 1 号 
门 和 2 号 门 都 做 出 回应 ， 你 有 可 用 的 货 金 和 资源 迅速 地 推出 一 个 痢 的 产 
品 、 一 种 新 内 容 或 一 项 新 的 推广 活动 吗 ? BN, MURR EPO 
外 地 推出 了 一 个 与 你 的 产品 相似 而 价格 便宜 25% 的 新 产品 ， 你 怎么 


办 ? 在 发 布 之 前 ， 你 通过 “如 果 .…… 怎 么 办 ”的 思考 来 帮助 自己 迅速 做 
出 反应 了 吗 ? 


向 三 位 “首席 ”致敬 


有 一 句 话 贴切 又 准确 地 描述 了 后 期 的 创业 企业 一 一 “销售 是 每 个 人 
的 工作 。” 但 是 , “销售 ?是 一 回 事 ， 收 入 却 是 另 一 回 事 。 在 发 布 后 的 阶 
段 ， 你 需要 一 位 CRO 〈 很 有 可 能 是 你 自己 ) ， 这 个 人 将 推动 整个 销售 
过 程 ， 并 清楚 地 意识 到 企业 目前 的 状况 与 收入 目标 《收入 应 当 在 企业 
内 部 共享 ) 之 间 的 差距 。 这 位 CRO 应 当成 为 下 一 位 “首席 * 的 消费 考 ， 
即 首席 内 容 官 (CCo) 的 消费 者 。CCO 应 当 持 续 为 网 站 添加 新 的 内 
容 ， 不 断 更 新 企业 的 市 场 形象 。 更 重要 的 是 ， 这 位 “首席 "应当 不 断 创 
造 用 来 保持 与 早期 客户 联系 的 内 容 ， 通 过 传递 新 的 内 容 来 改善 销售 过 
程 ， 让 消费 者 加 深 对 产品 或 服务 优势 的 了 解 和 关注 。 最 后 ， 你 需要 一 
名 从 创业 企业 的 团队 成 员 中 产生 的 “首席 文化 官 ”， 密 切 关 注 企 业 文 化 
的 发 展 。 通 过 这 样 的 方式 ， 你 才能 保证 ， 随 着 团队 阵容 的 扩大 ， 你 所 
追求 的 特征 保持 稳固 并 得 到 强化 。 首 席 文 化 官 应 当 是 由 团队 成 员 推选 
出 来 定期 报告 企业 文化 发 展 状况 ， 并 辣 领 导 团 队 提出 警示 的 人 。 


企业 第 一 个 高 管 级 别 的 招聘 是 一 个 关键 的 转折 点 。 大 部 分 创始 
人 的 团队 都 太 技 术 化 ， 对 它们 而 言 ， 这 也 是 专长 领域 之 外 进行 的 第 
一 次 关键 招聘 。 这 个 决定 可 能 对 企业 的 发 展 轨迹 和 文化 产生 巨大 的 


影响 。 


一 一 加 速 合伙 公司 Ao FY MAR 


BUNS A DMRABI AAP, KARIERRE 天 二 让 0 KH 
们 没有 明确 发 布 之 后 的 营销 领导 者 的 形象 。 同时， 也 忽略 了 目 己 的 
需要 : 简短 而 吸引 人 的 内 容 及 更 多 其 他 的 内 容 。 


内 容 ， 内 容 ， 还 是 内 容 


正如 我 们 在 第 20 章 将 要 提 到 的 ， 创 业 企业 永远 不 可 能 拥有 充足 的 
内 容 。 在 发 布 之 后 的 阶段 更 是 如 此 。 但 是 ， 通 过 计划 ， 你 可 以 建立 起 
内 容 的 储备 池 ， 以 文 择 需 求 油 励 项 目 、 商 机 培育 活动 及 新 的 优先 客户 
出 现时 定制 内 容 的 快速 完成 。 


倾听 、 测 试 、 评 佑 与 调整 


在 发 布 之 后 ， 吸 引 客 户 的 路 径 还 取决 于 不 断 重 复 的 信息 、 材 料及 
关注 的 方式 。 换 名 话说， 测试 你 目前 为 止 完 成 了 什么 〈 以 及 它 带 来 了 
哪些 反馈 ) ， 然 后 据 此 调整 你 的 计划 。 成 功 的 创业 团队 在 向 发 布 前 进 
时 会 不 断 聆 昕 、 测 试 、 评 佑 反馈 ， 然 后 基于 这 些 反 馈 和 发 布 中 所 获得 
的 信息 调整 它们 的 销售 着 眼 点 、 内容 和 工具 。 


发 布 是 企业 的 漫漫 长 路 中 一 个 重要 的 里 程 碑 。 不 要 错误 地 认为 它 
是 终点 o 


苏 莫 日 志 的 故事 (BE) 


~ 


当 苏 葛 日 志 在 2012 年 2 月 发 布 企业 云 日 志 管 理 服务 时 ， 已 经 有 三 种 
FRA SEAR: 应 用 管理 、IT 运 营 及 安全 或 合 规 。 在 发 布 之 
前 关注 的 焦点 是 构建 可 靠 的 信息 、 丰 富 的 内 容 《包括 产品 示例 、 案 例 
研究 和 “如 何 使 用 ”内 容 的 视频 以 确保 它们 一 旦 开局 了 发 布 ， 所 有 注 
意 力 和 网 站 上 的 集 客 式 流量 能 够 被 获取 并 转化 为 高 质量 的 销售 机 会 。 


尽管 发 布 珊 来 了 大 量 有 利 的 新 闻 报 道 ， 销 售 和 和 营销 团队 的 客户 获 
取 策 略 却 取决 于 网 站 上 两 种 类 型 的 “行动 号 各 ”: 注册 获得 30 天 的 免费 
试用 服务 ， 使 用 苏 莫 日 志 提 供 的 示例 日 志 数 据 试用 “ 沙 盒 “ 服 务 。 公 关 
团队 利用 发 布 报道 的 优势 推动 后 续 功 能 ， 这 些 优势 包括 : 包含 关键 词 
广告 (Adwords) 和 市 场 重 新 定位 在 内 的 需求 激励 项 目 ， 内 容 整 合 项 
目 和 部 分 行业 会 议 〈 这 些 会 议 关 注 企 业 基础 设施 与 云 软件 管理 的 新 兴 
DevOps 方 法 ) 。 


发 布 后 不 久 ， 销 售 和 营销 团队 开始 为 实现 “销售 与 营销 同步 * 而 一 
起 开会 ， 共 同 回 顾 集 客 式 流量 指标 的 表现 ， 回 顾 和 营销 自动 化 
(Marketo) 渠道 的 数据 ， 并 听取 来 自 两 位 内 部 销售 代表 的 定性 反馈 。 
对 市 场 进行 基于 云 解决 方案 的 价值 与 安全 性 教育 并 为 此 花费 更 多 的 时 
间 ， 因 而 拉 长 了 销售 周期 并 增加 了 对 更 多 内 容 的 需求 ， 这 一 点 并 不 令 
人 惊奇 。 但 令 人 惊奇 的 是 ， 我 们 发 现 销售 团队 的 注意 力 明 显 地 偏向 于 
苏 莫 日 志 的 代 运 营 应 用 。 出 现 这 种 情况 的 部 分 原因 是 苏 莫 日 志 在 其 他 
两 类 使 用 案例 的 供应 上 缺乏 竞争 力 。 更 主要 的 原因 是 ， 消 费 者 的 难点 
更 多 是 在 于 IT 运营 应 有 用。 因此， 销售 和 和 营销 团队 在 发 布 之 后 不 到 六 周 
的 时 间 内 对 需求 生成 的 投资 重新 划分 了 优先 等 级 ， 从 而 使 企业 主要 专 
注 于 销售 IT 运营 解决 方案 。 


推荐 阅读 


1. HubSpot marketing blog: http: //bit.ly/2gibsZ6. 


2. Moz on content marketing strategy: https: //moz.com. 
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销售 101 (前 期 ) 


COO 
谢 里 尔 . 桑 德 伯 格 (Sheryl Sandberg) 
如 果 你 获得 了 一 张 乘坐 火 世 的 票 ， 不 要 问 是 什么 舱位 ， 上 去 就 
io 
克 劳 德 : 奥 切 安 
在 创业 企业 中 ， 每 个 员工 在 头 两 年 都 要 从 事 销 售 工作 。 每 一 个 
J 


现在 ， 让 我 们 来 谈 谈 销售 。 没 有 什么 比 早 期 的 成 功 更 重要 了 。 同 
时 ， 如 有 果 你 和 大 多 数 创始 人 人 一样， 那么 对 你 来 说 ， 没 有 什么 比 你 的 基 
因 更 让 人 阳 生 的 了 。 你 很 有 可 能 是 一 名 产品 天 才 、 技 术 天 才 或 设计 天 
才 〈 和 否则 ， 你 过 去 是 如 何 吸引 团队 和 初始 融资 的 呢 ) ， 或 者 有 一 点 像 
营销 专家 (在 创始 人 当中 很 少见 ， 但 是 ， 直 到 现在 你 大 概 仍然 认 
为 ， 销 售 是 不 信任 、 厌 有 恶 和 神秘 的 结合 体 。 虽 然 你 不 知道 销售 人 士 真 
正在 做 些 什么 ， 但 你 知道 他 们 是 不 可 或 缺 的 〈 非 常 勉 强 ， 因 为 你 的 母 
校 可 能 会 告诉 你 “优秀 的 产品 会 推销 自己 ”) 。 你 也 知道 ， 他 们 常常 抱 
A o ME, RERI FE, REMETEA ° 


尽管 情况 如 此 ， 但 在 你 的 公司 发 展 的 过 程 中 (让 我 们 期 待 你 的 公 
司 正在 走向 成 功 的 IPO 或 被 收购 ) ， 你 的 职业 发 展 将 发 生 改变 并 且 这 
一 改变 对 你 的 要 求 会 更 高 ， 没 有 任何 一 个 方面 能 够 比 销售 对 你 的 改变 
更 大 、 要 求 更 高 。 在 这 个 发 展 过 程 中 ， 你 最 有 可 能 从 公司 最 优秀 的 或 
唯一 的 销售 人 员 发 展 为 一 个 小 型 的 、 紧 凌 的 早期 销售 部 门 经 理 ， 再 发 
展 成 管理 整个 销售 部 门 的 CEO。 这 个 部 门 的 主要 职责 包括 直销 、 渠 道 
项 目 、 免 费 版 本 、 免 费 试 用 、 内 部 销售 团队 、 销售 工程 师 及 客户 服 
务 。 所 以 ， 让 我 们 开始 吧 。 


{ANSE PTA SAY FA 


在 第 1 章 中 ， 我 们 介绍 了 “基于 销售 的 营销 ”的 概念 ， 它 建立 在 营销 
可 以 归结 为 三 个 英文 单词 的 概念 之 上 : 让 销售 更 容易 (make sales 
easier) 。 简 而 言 之 ， 如 果 正 在 做 的 事情 不 会 创造 新 的 销售 ， 不 能 缩短 
销售 周期 或 者 不 能 让 重复 销售 变 得 更 容易 ， 你 丈 不 要 做 这 件 事情 。 现 
在 ， 主 我 们 聚焦 于 早期 销售 过 程 ， 从 实际 行动 中 观察 这 个 概念 。 


这 是 一 种 可 怕 的 概念 。 在 发 布 之 前 ， 你 很 可 能 是 公司 最 优秀 的 
(或 唯一 的 ) 销售 代表 。 但 如 果 你 和 大 多 数 创 始 人 一 样 ， 是 一 名 做 产 
品 出 映 的 人 士 ， 那 么 现在 你 需要 改变 两 件 事情 : 一 是 你 如 何 看 待 目 
O; 二 是 公司 的 其 他 人 如 何 看 待 你。 你 不 再 代表 产品 团队 (它们 可 能 
征 公司 中 最 大 的 、 存 在 时 间 最 长 的 团队 ) ， 你 代表 的 是 销售 团队 。 更 
重要 的 是 ， 你 代表 客户 与 公司 其 他 人 打交道 。 是 的 ， 你 仍然 可 以 走 到 
大 厅 和 产品 团队 交谈 ， 但 你 的 关注 点 需要 从 以 前 的 角色 (“让 我 们 看 看 
如 何 改进 这 个 产品 ”) ， 转 变 到 新 的 角色 (“我 知道 我 们 是 围绕 A 概念 
来 生产 产品 ， 但 我 越 来 越 多 地 从 消费 者 那里 了 解 到 ， 他 们 硕 望 是 概念 
B 加 上 一 点 概念 A。 因 此 ， 我 们 需要 制造 出 这 样 的 产品 给 他 们 ”) 。 


在 你 的 新 角色 中 ， 你 不 仅 需 要 告诉 公司 你 的 新 角色 ， 还 需要 让 公 
司 知道 你 从 工作 中 学 到 的 东西 。 你 需要 告诉 公司 ,什么 时 候 理想 的 产 
品 会 与 市 场 现实 碰撞 出 火花 及 市 场 需要 什么 。 传 统 的 做 法 是 ， 让 其 他 
人 来 传达 公司 决议 中 的 产品 部 分 。 通 过 电话 销售 ， 或 是 旁听 内 部 的 销 
售 电话 ， 或 是 两 者 并 施 ， 豆 励 整个 公司 更 多 地 了 解 这 个 新 的 过 程 。 这 
类 行动 而 非 嘴 上 功夫 ， 是 让 公司 真正 掌握 “基于 销售 的 营销 ”的 唯一 方 
法 。 


你 需要 销售 什么 


你 需要 销售 什么 的 决策 ， 或 许 是 在 公司 早期 阶段 你 需要 做 出 的 最 
重要 的 决策 。 它 看 起 来 像 一 个 蚌 春 的 问题 ， 或 者 这 个 问题 至 少 有 明显 
WER: “我 们 一 直 以 来 为 之 努力 的 产品 ”。 


但 是 ， 等 一 等 。 一 家 公司 正在 开发 的 产品 恰好 就 是 市 场 需要 的 或 
被 认为 古市 场 需要 的 ， 这 种 情况 极 少 出 现 。 因 此 ， 对 于 其 中 
的 “delta”， 即 两 者 之 间 的 差异 ， 你 怎么 来 弥合 呢 ? 


最 低 可 行 产品 


证 我 们 从 最 低 可 行 产 品 (MVP) 的 发 明 者 之 一 埃 里 元 - 莱 斯 所 提出 
的 定义 开始 :“ 一 种 新 产品 的 版 本 能 够 让 团队 以 最 少 的 投入 搜集 到 最 大 
数量 来 自 消费 者 的 可 验证 的 经 验 。* 二 “以 最 少 的 投入 "经 常 被 一 些 人 利 
用 ， 他 们 把 实现 MVP 的 过 程 描述 成 偷懒 的 过 程 ，“ 一 切 都 顺 其 目 然 ”。 
但 事实 并 非 如 此 ，MVP 是 一 种 结构 化 的 方法 ， 它 需要 大 量 有 效 的 原则 
和 努力 来 文 撑 。 一 旦 你 创造 并 发 布 了 一 个 “最 低 ” 产 品 ， 你 整 必 须 始终 
与 市 场 保持 联系 并 不 断根 据 反 馈 调整 产品 。 如 采 正 确 地 实施 ，MVP 将 
非常 有 效 。 


一 位 元 劳 德 : 奥 切 安 的 好 朋友 和 本 书 中 描写 的 大 多 数 人 ， 他 们 与 一 
个 被 称 为 “销售 就 绪 产 品 ”(sales ready product, 4485 NSRP) 的 概念 之 


间 的 关系 ， 束 像 史 带 夫 : 布 兰 元 与 埃 里 元 : 莱 斯 和 MVP 的 关系 一 样 。 最 
近 ， 唐 : 坦 普尔 顿 (Don Templeton) 不 仅 完 善 了 SRP 过 程 ， 还 改进 了 缩 
短 该 过 程 的 手段 ， 使 得 SRP 束 算 没 有 超越 MVP， 也 能 与 其 相 媲 美 。 为 
了 问 唐 表示 敬意 ， 红 杉 资 本 的 人 将 这 个 过 程 称 为 “ 坦 普 尔 顿 压缩 因 
F” (The Templeton Compression Factor) 。 准 确 地 执行 这 一 过 程 ， 可 
以 将 整个 企业 的 销售 周期 (通常 需要 180 天 ) 缩短 到 30~60 天 。 ( 想 进 
一 步 了 解 唐 的 压缩 因子 和 销售 就 绪 产 品 ， 请 参见 本 章 推 荐 阅读 中 的 第 


一 条 。) 


那么 ， 哪 一 种 产品 更 适合 你 呢 ? 是 MVP 还 是 SRP 呢 ? 这 取决 于 你 
的 产品 团队 和 市 场 。 你 的 企业 越 年 轻 越 新 ， 市 场 整 会 越 广阔 一 一 只 
你 的 产品 团队 不 断 迅 速 而 准确 地 完善 产品 。 然 而， 我 们 也 看 到 过 成 熟 
企业 壬 试 实践 MVP， 但 它们 的 销售 部 门 抱怨 目 己 快要 死 挥 了 一 一 因为 
客户 期 望 它 们 提供 更 加 成 熟 的 产品 。 如 果 你 的 产品 是 (使 用 这 个 已 经 
让 人 厌烦 了 的 表述 ) 十 分 关键 的 ， 那 么 SRP 可 能 是 更 好 的 选择 。 


优先 招聘 的 时 间 和 对 象 


在 发 布 之 前 及 发 布 后 的 头 儿 个 月 ， 大 部 分 公司 都 不 需要 销售 副 总 
R 〈 或 CRO 及 任何 一 个 当前 时 党 的 职位 ) 。 除 非 这 个 人 是 一 名 具有 “ 撒 
手 铜 * 作 用 的 销售 代表 并 且 能 够 额外 帮助 公司 做 一 些 销售 工程 方面 的 工 
作 ， 否 则 ， 聘 请 这 样 一 位 高 层 就 为 时 过 早 。 在 你 的 产品 经 过 市 场 验 证 
而 且 你 已 经 创造 出 早期 销售 机 会 之 前 ， 最 好 的 方式 号 是 和 创始 人 市 领 
的 现 有 团队 一 起 开展 早期 的 销售 工作 。 


产品 营销 


无 论 你 是 否 采 用 了 MVP 原 则 ， 持 续 地 在 市 场 中 检验 ， 将 消费 者 的 
建议 传递 给 产品 团队 并 最 终 纳 入 产品 发 展 路 线 图 中 ， 这 一 点 才 是 至 关 


重要 的 。 出 于 这 个 原因 ， 我 们 建议 将 产品 宫 销 人 员 作 为 早期 招聘 的 对 
Reo 产品 宫 销 在 同 企 业 宫 销 团 队 解 释 产 品 的 工作 原理 和 优点 时 发 挥 着 
关键 性 的 作用 ， 而 企业 营销 团队 可 以 帮助 包 流 和 推广 产品 。 


销售 工程 师 


除了 产品 宫 销 人 员 ， 对 处 于 早期 的 创业 企业 而 言 ， 男 一 个 关键 性 
的 招聘 职位 束 是 销售 工程 师 或 携带 了 大 量 销售 工程 师 基 因 的 总 监 级 锁 
售 人 员 。 这 个 职位 的 重要 性 不 可 低估 。 正 如 前 面 所 提 到 的 唐 ' 坦 普尔 
顿 ， 他 就 是 一 位 顶 极 销 售 工程 师 。 在 公司 外 部 的 活动 中 ， 他 与 早期 消 
费 者 接触 ， 将 此 作为 销售 的 延伸 ， 为 他 们 示范 和 组 流产 品 ， 记 录 下 所 
有 早期 消费 者 的 反馈 并 充当 起 消费 者 和 产品 团队 之 间 的 桥梁 。 回 到 公 
司 里 ， 他 把 技术 人 员 和 工程 师 及 产品 团队 召集 到 一 起 ， 用 目 己 的 想法 
同 他 们 接 述 消费 者 的 看 法 及 这 些 看 法 是 否 可 以 借鉴 。 


很 多 最 优秀 的 销售 工程 师 都 是 销售 副 总 裁 阵 容 的 组 成 部 分 。 这 两 
RABBI (Lennon) BRAKE (McCartney) 。 如 果 你 不 能 将 他 
们 分 开 ， 束 同时 聘请 他 们 吧 ， 即 使 现在 招聘 一 名 销售 副 总 裁 为 时 尚 
早 。 你 只 需要 确保 这 名 副 总 裁 明 日 ， 即 使 距离 直接 开发 客户 货源 还 有 
一 段 时 间 ， 但 这 些 是 他 们 未 来 可 预见 的 工作 。 


渠道 


AER MAR RH RAK as: 它们 的 出 现 又 美 
丽 又 早 ， 似 乎 不 需要 任何 努力 。 但 是 ， 一 定 要 警惕 : 它们 并 不 是 下 一 
个 季节 的 指示 器 。 为 什么 呢 ? 因 为 早期 销售 通常 是 你 和 投资 者 的 家 人 
及 朋友 所 构成 的 人 际 网 络 产生 的 。 这 些 人 非常 愿意 帮助 你 测试 产品 ， 
或 者 是 因为 你 在 上 一 个 公司 中 正确 地 引导 了 他 们 ， 或 者 是 因为 你 将 产 
品 免费 赠送 给 他 们 “。 无 论 是 哪 一 种 原因 ， 他 们 都 不 能 成 为 真实 市 场 的 
TU ° 


你 将 面临 的 来 目 文 化 和 经 济 方 面 的 重大 挑战 之 一 ， 是 你 从 “朋友 和 
家 人 ” 癌 销售 代表 所 称 的 “任务 式 销售 ”的 转变 。 任 务 式 销售 类 似 于 你 回 
到 家 髓 在 沙发 上 ， 这 时 有 人 项 门 ， 两 位 面市 稚气 的 虔诚 的 传教 士 面市 
微笑 ， 摊 着 可 以 “改变 你 生命 ”的 印刷 品 。 想 想 有 和 多少 人 会 无 视 那 些 宗 
教 印 刷 品 而 当 着 他 们 的 面 厂 的 一 声 把 门 天 上 上， 尽管 只 有 极 少 的 潜在 客 
户 会 按照 这 些 印 刷 品 上 的 信息 去 参加 会 面 。 


初始 阶段 的 销售 工作 是 咨询 性 的 。 这 让 人 充满 幻想 。 如 果 不 是 

由 CEO 杀 目 完 成 的 话 ， 销 售 人 员 会 经 削 和 团队 一 起 坐 下 来 精细 设计 

这 件 事情 。 目 前 还 没有 充分 的 数据 来 武 半 销 售 代表 并 让 他 们 完全 依 
靠 目 己 进 行销 售 。 

一 一 加 速 合伙 公司 SF 


如 果 你 的 销售 仅仅 是 始 于 朋友 和 家 人 ， 你 就 让 目 己 陷入 了 困 
境 ， 因 为 他 们 乐观 的 反馈 会 误导 你 。 你 应 当 投 入 时 间 拜 访 新 的 阳 生 
人 和 群 。 我 们 总 是 发 现在 创业 企业 中 ， 如 果 一 个 团队 有 8 位 客户 的 
话 ， 那 么 8 位 都 是 团队 成 员 的 朋友 。 


一 一 罗 利 创 投 公司 查尔斯 : 比 勒 
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销售 团队 (一 旦 他 们 被 雇用 ) 希望 接触 的 人 联系 。 如 果 你 只 是 根据 从 
朋友 和 家 人 那里 听 到 的 内 容 来 构建 走向 市 场 的 策略 ， 你 将 非常 乐观 ， 
但 往往 是 目 其 欺 人 ， 然 后 非常 失望 。 如 采 你 没有 足够 警惕 ， 你 也 有 可 
能 会 破产 。 


尽早 构建 渠道 


根据 阳 生 拜访 电话 、 市 场 调查 及 来 目 投资 者 和 同行 的 建议 ， 你 大 
概 能 够 获得 应 该 竹 试 与 哪些 人 联系 的 好 主意 。 因 此 ， 现 在 丈 开 始 投 资 
于 构建 潜在 联系 人 名 单 、 销 售 技术 和 资源 (人 力 资源 及 其 他 资源 ) ， 
以 保证 一 旦 你 打开 了 “任务 式 推销 ”的 开关 ， 你 的 销售 团队 (它们 将 机 
会 变 成 销售 会 获得 报酬 ) 就 有 一 份 很 请 人 的 机 会 清单 去 完成 。 


赛 思 


这 里 我 们 将 给 出 招聘 对 象 和 招聘 时 间 的 最 终 建议 。 让 我 们 把 这 个 
人 叫 作 “ 赛 思 ” (Seth) 。 就 像 我 们 鼓励 客户 为 销售 对 象 创 造 < 人 物 角 
色 ” 一 样 ， 以 下 十 赛 思 的 人 物 角色 设 定 。 
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。 熟 悉 社 交 媒 人体、 协作 软件 、 聊 天 工具 和 社交 销售 。 

。 活 路 于 各 种 屏幕 。 

。 热 爱 数据 ， 尤 其 是 与 企业 网 站 相关 的 数据 ， 例 如 每 日 访问 
量 、 哪 些 人 在 访问 、 来 目 何 方 、 停 留 了 多 长 时 间 及 哪些 内 容 吸 引 他 
们 等 。 

。 知 道 如 何 寻 找 早 期 潜在 客户 的 核心 材料 ， 包 括 来 目 机 构 的 和 
付费 购买 的 。 


赛 思 就 是 你 的 数字 原生 玩家 ， 你 希望 他 管理 销售 团队 的 销售 机 
会 “仪表 盘 ” 和 和 营销 * 目 动 化 仪表 一 ”， 同 时 他 也 是 轻松 愉快 地 通过 众多 
的 渠道 与 潜在 客户 和 合作 伙伴 交流 的 人 。 这 些 渠 道 包 括 电 子 邮 件 、 推 
特 、HipChat、 合 歌 群 聊 工 具 (Google Hangouts) 、 领 英 一 一 但 凡 你 能 
说 出 来 的 都 可 以 。 他 能 够 将 销售 和 营销 连接 起 来 ， 同 时 在 不 同 的 销售 


目标 之 间 专 注 于 核心 目标 和 机 会 。 如 采 你 是 在 行业 会 议 或 展销 会 上 ， 
赛 思 可 以 成 为 展台 工作 和 协助 销售 的 多 面 手 型 团队 成 员 。 此 外 ， 如 采 
你 布 望 团队 中 有 人 负责 追踪 企业 的 前 三 大 葛 争 对 手 ， 并 回 整 个 团队 介 
绍 他 们 最 近 发 布 的 信息 、 社 交 媒 体 策 略 及 痢 的 内 容 和 产品 发 布 ， 赛 思 
会 是 你 的 理想 人 选 。 


销售 领域 的 赛 思 非 第 稀少， 但 对 他 的 需求 却 很 大 。 因 此 ， 你 甚至 
可 以 从 发 布 之 前 束 开 始 寻找 他 ， 因 为 寻找 的 过 程 需要 一 些 时 间 。 同 
时 ， 如 果 出 现 了 这 样 的 情景 ， 请 不 要 感到 意外 一 一 赛 思 可 能 意识 到 目 
身 技能 的 独特 性 ， 要 求 薪资 涨 到 每 小 时 165 美 元 ， 否 则 他 要 离开 你 的 企 
业 去 创办 自己 的 公司 。 那 么 ， 给 他 一 些 动 力 (股权 ) 让 他 留 下 来 。 


网 站 :销售 最 好 的 朋友 


由 于 我 们 是 从 销售 过 程 的 角度 去 看 网 站 及 其 发 挥 的 作用 ， 所 以 ， 
让 我 们 回 过 头 去 看 看 网 络 约会 的 例子 。 在 构建 网 络 形象 时 ， 你 的 心里 
已 经 有 了 一 个 目标 : 要 让 你 目 己 足够 迷人 和 具有 了 吸引 力 ， 以 引导 目 己 
的 目标 观众 按照 正确 的 流程 移动 到 下 一 个 阶段 。 你 如 何 设计 目 己 的 形 
象 ， 即 “展示 ”的 顺序 ， 可 以 注意 这 样 两 点 : 利用 优点 ; 通过 一 系列 的 
教育 、 评 价 、 考 虑 和 莹 试 来 引导 你 的 目标 受众 。 例 如 ， 如 采 你 的 学 历 
相对 较 甜 ， 但 旅行 经 验 丰 富 ， 束 不 要 用 高 中 毕业 证 书 来 引导 ， 而 应 该 
使 用 你 在 巴厘 岛 骑 着 大 象 的 照片 。 


企业 的 网 站 也 是 如 此 ， 在 对 网 站 设计 师 或 开发 人 员 投 入 资金 
前 ， 你 需要 和 销售 人 员 《即使 你 自己 就 是 这 个 销售 人 员 ) 一 起 坐 下 来 
决定 这 些 事项 : 你 希望 消费 者 在 网 站 上 展开 什么 样 的 “旅程 ” (依次 进 
行 产品 视频 之 旅 ， 控 掘 日 度 书 、 示 例 、 消 费 考 使 用 案例 及 免费 试 
用 ) ; 网 站 和 内 容 如 何 给 予 这 个 旅程 最 好 的 文 持 。 


转变 你 的 思维 


回 到 第 9 章 “ 推 介 与 报价 ”， 我 们 讨论 了 颠倒 麦 级 的 必要 性 ， 即 从 目 
下 而 上 的 销售 《专注 于 你 的 核心 技术 , TRA”) 转变 为 自 上 而 下 
的 销售 EMAZ”) 。 或 者 就 像 一 名 销售 代表 所 解释 的 : “我 不 是 在 
销售 真空 清 涪 器 ， 而 是 在 销售 “ 清 涪 '。 ”转变 思 维 及 其 背后 的 价值 层级 
古 销 售 团 队 最 难 做 的 工作 之 一 。 毕 竞 ， 吸 引 早期 员工 或 关键 员工 和 早 
期 投资 者 大 概 是 你 的 独门 技术 。 但 是 ， 你 的 主要 客户 不 同 于 早期 采用 
者 ， 他 们 没有 那么 关心 德 院 所 氧 。 他 们 只 是 希望 知道 你 将 如 何 改善 他 
们 的 生活 /工作 〈 更 加 幸运 ) 。 因 此 ， 让 我 们 来 看 看 颠倒 的 层级 如 何在 
你 真实 的 销售 工具 中 发 挥 作用 。 


你 的 初始 销售 文稿 (提示 : 你 没有 那么 吸引 人 ) 


我 们 的 约会 和 销售 都 进入 了 新 世界 。 你 的 潜在 消费 者 已 经 对 你 进 
行 了 研究 一 一 他 们 不 需要 推介 ， 他 们 需要 一 次 面对面 的 谈话 。 那 么 ， 
和 他 们 谈 一 谈 吧 。 


第 一 个 要 改变 的 事情 就 是 删 掉 (或 者 往 后 面 调 整 ， 可 怕 的 “关于 我 
们 ”的 演示 文稿 。 你 不 会 以 这 样 的 方式 开始 一 次 约会 :“ 让 我 对 目 己 做 
一 些 介绍 。 我 是 这 样 的 小 伙 (UHR)... "所 以 ， 为 什么 要 在 销售 拜访 
中 这 样 做 呢 ? 不 要 从 公司 的 基本 情况 开始 介绍 ， 包 括 地 理 位 置 、 册 工 
数量 和 专利 之 类 的 信息 无 须 告 诉 对 方 ， 除 非 他 主动 问 到 。 如 采 你 打动 
了 我 ， 我 会 在 稍 后 癌 你 询问 这 些 信息 。 让 我 们 从 那些 对 他 们 而 言 重要 
的 事情 开始 ， 而 不 是 你 目 己 。 


图 17-1 是 我 们 所 使 用 的 公式 ， 由 此 可 以 让 客户 从 令 人 罕 娠 的 传统 
销售 推介 升级 到 销售 2.0 时 代 双 方 对 话 的 出 发 点 。 


外 面 有 一 片 从 林 
市 场 
PRIUS HE 
用 标题 揭示 问题 
这 不 是 你 的 错 
现状 


如 果 …… 的 话 ， 是 不 是 很 棒 
理想 的 解决 方案 


图 17-1 从 推介 到 对 话 


这 个 系列 的 第 一 张 演示 文稿 是 你 的 “市 场 分 析 ”。 它 是 你 目 己 对 分 
析 师 、 投 资 者 和 早期 客户 所 表现 出 来 的 你 的 受众 所 处 的 行业 、 这 些 行 
业 正 在 发 生 的 变化 及 这 些 变 化 在 行业 /整体 层面 产生 的 影响 进行 的 提 
炼 。 这 张 演示 文稿 的 目标 有 两 个 : 为 你 提供 安 观 层面 的 可 信和 度 ; 开始 
由 推介 转向 对 话 。 你 用 “了 这些 是 你 所 看 到 的 吗 ” 作 为 结尾 ， 圆 满 完 成 了 
以 这 些 事实 作为 支撑 的 演讲 。 这 会 让 他 们 非常 高 兴 (你 把 他 们 当 作 了 
迷你 版 市 场 分 析 师 ) 并 引出 了 对 话 。 


现在 ， 我 们 将 对 话 回 前 推进 一 个 层次 ， 来 到 “你 真 糟糕 ”> 这 张 演 示 
文稿 。 演 示 文 稿 中 的 “你 ”不 是 指 个 人 本 喘 (你 不 应 当 自 以 为 对 他 们 非 
常 了 解 ) ， 而 是 指 他 们 的 工作 说 明 或 在 公司 中 的 职位 。 这 张 演示 文稿 
主要 在 讲 ,“ 和 你 从 事 同 样 工 作 的 人 们 告诉 我 们 ， 管 理 层 的 预期 古 不 正 
常 的 ， 尤 其 古 考 虑 你 所 使 用 的 工具 的 情况 下 。 这 导致 了 ..……...” 这 张 演示 
文稿 的 目标 古 癌 你 的 消费 者 提供 机 会 ， 在 你 所 报告 的 内 容 上 进一步 拓 
展 :“ 你 是 对 的 ,但 古 只 了 解 了 一 半 的 情况 。 束 在 上 个 星期 ， 我 的 经 历 
让 我 .…...” 到 这 个 时 候 ， 对 话 才刚 刚 从 演讲 转换 过 来 。 


这 些 内 容 市 领 我 们 来 到 写 痢 “这 不 是 你 的 错 一 一 真 的 不 是 ”的 演示 
文稿 。 在 这 里 ， 你 和 你 的 新 朋友 可 以 分 析 (或 抛弃 ) 现 有 的 解决 方 
案 ， 顺便 引入 你 的 竞争 对 手 。 这 里 你 也 可 以 对 管理 层 的 苛刻 与 无 知 表 
示 同 情 ， 他 们 在 工具 有 限 的 情况 下 期 得 着 非常 好 的 结 


好 吧 ， 现 在 你 已 经 完成 了 消极 方面 的 分 析 。 通 过 一 个 以 业务 为 中 
心 的 场景 ， 你 将 对 话 推进 到 积极 方面 。“ 如 果 .…… 的 话 ， 是 不 是 很 
棒 ? 把 省 略 号 换 成 你 对 “更 加 壮 运 ”这 个 表述 的 定义 ， 或 者 使 用 加 粗 的 标 
题 : “如 条 可 以 看 到 每 一 位 应 用 的 员工 是 如 何 为 用 户 服务 的 ， 征 不 是 很 
棒 ? ”这 张 演示 文稿 十 分 具有 或 动 性 ， 只 有 这 一 张 演 示 文 稿 有 目 他 的 成 
分 。 这 样 做 的 目的 在 于 ， 让 你 的 潜在 客户 能 够 说 出 :“ 是 的 ， 那 样 很 
棒 。 但 是 ， 那 是 不 可 能 的 事 。” 


现在 ， 挑 战 束 在 你 面前 ， 你 的 湾 在 客户 允许 你 从 对 话 回 到 演讲 ， 
尽管 这 种 允许 是 下 意识 的 。 现 在 ， 你 的 工作 就 古 展示 你 的 产品 、 解 决 
方案 或 技术 ， 如 何 能 够 实现 你 们 共同 达成 的 目标 。 (“是 的 ， 那 样 很 
he! ”) 现在 ， 你 已 经 拥有 了 一 个 好 的 开始 。 


苏 莫 日 志 的 故事 (BE) 


2011 年 秋天 ， 苏 莫 日 志 团 队 沿 处 于 秘密 运营 状态 ， 准 备 在 2012 年 
第 一 季度 进行 企业 和 通用 版 本 产品 的 发 布 。 在 25 人 的 产品 或 销售 团队 
中 ， 仅 有 一 位 是 由 董事 会 成 员 聘 用 的 ， 并 且 大 约 是 在 发 布 前 的 6 个 月 才 
加 入 公司 。 他 具有 邻近 企业 领域 的 经 验 ， 和 意味 着 他 可 以 直接 加 入 并 立 
Bp Ere e 


作为 企业 的 中 层 人 员 ， 他 适应 早期 阶段 的 创业 企业 在 销售 结构 、 
过 程 和 系统 上 的 不 足 ， 并 且 已 经 做 好 准备 完成 目 己 所 有 的 工作 ， 从 洪 
在 客户 《名单 由 董事 会 成 员 提供 ) 的 陌生 拜访 到 从 领 英 群 组 中 筛选 机 
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没有 提供 任何 关于 产品 的 可 获得 的 信息 。 此 时 ， 企 业 没有 市 场 意识 ， 
也 没有 投资 销售 工具 或 推广 活动 来 培养 市 场 对 企业 的 兴趣 。 苏 莫 日 志 
一 直 这 样 保 持 到 2012 年 第 一 季度 的 发 布 。 
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第 18 章 


销售 101 (后 期 ) 


销售 副 总 裁 
聪明 的 销售 人 员 会 承认 错误 并 从 中 吸取 经 验 教训 。 


克 劳 德 : 奥 切 安 
更 也 明 的 销售 人 员 把 这 些 错 误 归 答 于 营销 。 


你 知道 商场 里 写 着 “你 在 这 里 ”的 二 维 地 图 吗 ? 在 企业 的 构架 图 或 
路 径 图 上 ， 你 才刚 刚 到 达 最 大 的 一 座 里 程 碑 : “你 的 企业 发 布 了 。? 没 
有 退路 ， 你 已 经 展现 在 所 有 观众 面前 一 一 潜在 的 客户 、 竞 争 者 、 员 工 
候选 人 、 新 的 投资 者 、 行 业 分 析 师 及 家 人 “。 无 论 你 唯一 的 关注 点 是 提 
升 销售 ， 招 募 人 才 (员工 、 合 伙 人 、 新 的 投资 者 ) 还 是 增加 利润 ， 游 
戏 已 经 开始 。 


然而 ， 你 的 视角 和 用 语 需 要 做 出 细微 的 改变 。 本 章 所 指 的 “ 销 
售 *"， 并 不 是 同 “ 朋 友和 家 人 ”或 宽容 的 早期 采用 者 客户 进行 销售 。 我 们 
这 里 所 讨论 的 是 更 广阔 的 市 场 ， 这 个 市 场 会 成 束 或 毁 炎 你 的 企业 。 这 
永 是 “真实 世界 ”的 销售 ， 而 它 可 以 归结 为 两 个 词 ， 客户 与 收入 。 


人 


a 


客户 


我 们 已 经 从 个 人 销售 机 会 的 世界 (朋友 或 者 与 早期 产品 有 良好 关 
AWA) 转移 到 了 集中 销售 的 世界 。 


构建 你 的 销售 对 象 。 很 多 创 


这 把 我 们 市 回 到 客户 的 任务 角色 
业 企 业 并 没有 严肃 对 待 这 个 过 程 ， 它 们 把 这 看 作 一 种 无 用 的 练习 。 但 
征 ， 那 是 它们 傲慢 的 表现 ， 这 是 一 种 “这 件 事 真 棒 ， 适 合 的 人 看 到 它 束 
会 知道 ”的 思维 。 


或 许 ， 束 像 在 第 12 章 “网 站 ”中 提 到 的 ， 你 已 经 通过 识别 你 的 潜在 
受众 开始 了 这 个 过 程 ， 并 随后 在 网 站 上 开辟 了 为 他 们 定制 的 区 域 。 如 
果 是 这 样 ， 你 就 在 游戏 中 遥遥 领先 了 ， 因 为 你 不 仅 对 每 一 种 客户 细 分 
提供 了 量 身 定制 的 内 容 ， 还 为 他 们 提供 了 量 身 定制 的 (或 可 追踪 的 ) 
具体 报价 。 (“免费 斌 用， 了解 更 多 ， 点 击 获取 示例 。”) 如 果 不 是 这 
样 ， 现 在 你 的 机 会 来 了 。 在 销售 代表 从 向 朋友 和 合作 伙伴 轻 轻 松 松 地 
销售 转变 为 同 阳 生 人 销售 时 ， 宫 销 人 员 必 须 和 销售 人 员 保持 密切 的 联 
系 。 在 一 个 月 之 后 ， 或 者 与 这 样 的 消费 者 会 面 之 后 ， 销 售 人 员 束 会 和 
营销 人 员 一 起 合作 ， 立 足 于 他 们 潜在 客户 的 三 维 画 面 中 职位、 员 
任 、 任 期 他们 期 望 什 么 以 及 什么 样 的 工作 问题 让 他 们 通宵 达旦 。 然 
后 ， 他 们 整 会 开始 工作 ， 壬 试 将 内 容 和 销售 策略 按照 客户 的 任务 角色 
来 安排 。 


用 定制 化 内 容 定位 客户 


在 发 布 之 后 ， 你 可 使 用 两 种 武 右 进行 销售 : 一 把 猎枪 和 一 把 步 
枪 。 猎枪 用 来 向 整个 市 场 传播 信息 (公关 、 HATCH ` A A 
MIAR) 。 你 不 知道 是 否 击 中 了 目标 ， 但 你 需要 将 自己 的 信息 广 
泛 “ 撒 网 ?。 用 于 这 些 活动 的 内 容 会 出 现在 网 站 上 ， 而 可 以 下 载 的 内 容 
包括 视频 、 日 皮 书 和 案例 等 。 


你 的 销售 人 员 将 告诉 你 的 是 ， 一 旦 他 们 用 “猎枪 ” 击 中 了 目标 (“大 
A”) ， 他 们 就 需要 一 系列 新 的 销售 工具 ， 而 这 些 工具 则 很 有 可 
能 没有 被 规划 为 发 布 的 组 成 部 分 。 这 些 都 是 精准 的 内 容 ， 好 比 是 用 步 
枪 瞄 准 有 特殊 需求 的 特定 目标 。 有 时 候 ， 这 些 工具 是 用 来 推送 信息 的 
(来 自 同一 行业 的 客户 的 成 功 案例 ) ， 而 有 时 它们 是 销售 代表 的 在 线 
工具 〈 一 个 定制 的 销售 平台 ) 。 而 其 他 时 候 ， 它 们 是 内 部 推荐 的 工具 
后 ， 你 束 应 该 加 强 火 力 ， 根 据 你 的 客户 人 物 角 色 及 其 在 销售 周期 中 所 
处 的 位 置 来 定位 。 


测试 一 切 


这 一 点 适用 于 所 有 的 创业 企业 及 其 CEO， 光 台词 是 你 什么 都 不 知 
道 。 实 际 上 ， 你 无 法 知道 。 因此， 不 要 假装 目 己 知道 ， 不 要 用 那些 创 
立 企业 时 所 使 用 的 概念 来 勉强 支撑 。 现 在 ， 是 时 候 测 试 企业 所 有 的 核 


心 概念 了 ， 这 些 概念 包括 产品 、 潜 在 客户 、 建 议和 目标 内 容 等 。 即 使 
你 对 哪些 部 分 在 发 挥 作用 很 了 解 ， 你 也 需要 对 以 下 内 容 进行 测试 ， 以 
便 了 解 哪些 部 分 发 挥 的 作用 最 大 。 


“产品 无 论 把 你 是 使 用 最 低 可 行 产 品 (MVP) 还 是 销售 就 绪 
产品 (SRP) 方法 ， 现 在 是 你 将 产品 交付 到 特定 消费 者 手中 的 时 候 
( 既 有 早期 采用 者 也 有 后 来 的 核心 客户 ) ， 记 录 他 们 的 反馈 ， 将 他 
们 的 想法 整合 到 下 一 个 版 本 的 产品 当中 ， 然 后 重复 这 个 过 程 。 


“ 客户 如 果 你 足够 聪明 ， 发 现 了 创业 企业 解决 问题 的 思路 
(不 只 是 你 和 你 的 团队 所 创造 的 ， 那 么 你 的 客户 就 非常 明显 : 有 
这 些 问题 的 人 (或 企业 ) 。 现 在 就 是 同时 对 问题 的 假设 和 目标 客户 
进行 测试 的 时 候 。 有 问题 的 这 个 人 ， 和 需要 解决 方案 、 提 出 建议 其 
至 等 下 订单 的 人 是 同一 个 人 吗 ? 还 是 那些 属于 完全 不 同 部 门 的 人 ? 


“ 内容 和 报价 早期 销售 的 成 功 不 仅 取决 于 找到 正确 的 客户 ， 
还 取决 于 发 现 如 何 接 触 和 打动 他 们 。 发 现 和 接触 客户 需要 推 播 式 营 
销 一 类 的 活动 。 任 何 一 位 营销 人 员 痢 会 告诉 你 要 测试 一 切 ， 你 所 构 
建 或 购买 的 清单 的 有 效 性 、 业 务 拓展 结束 时 提出 的 建议 及 客户 的 反 
局。 坚持 改进 ， 直 到 你 得 到 一 个 目 己 舒心 的 方案 。 然 后 更 多 地 投入 
到 这 个 项 目 中 ， 妃 踪 结 果 并 再次 测试 。 


FRE 


SAW) (过 去 的 员工 、 分 析 师 和 网 络 新 闻 人 等 ) 对 失败 的 创业 企 
业 进 行 检验 时 ， 他 们 发 现 最 突出 的 问题 是 没有 妃 踩 竞争 对 于 。 或 者 ， 
他 们 没有 将 追 踩 竞 争 关 明 确 地 放 在 首要 位 置 。 创 始 人 会 解释 目 己 太 “ 埋 
头 ” 忙 于 产品 的 开发 、 营 销 或 销售 了 一 一 这 些 都 十 废话 。 你 的 客户 拥有 
很 多 选择 。 如 采 你 没有 意识 到 这 些 选 择 ， 以 及 这 些 选 择 有 哪些 优 缺 
点 ， 你 殉 应 该 承担 由 此 产生 的 一 切 后 采 。 


这 束 旦 每 一 个 创业 企业 需要 一 个 “作战 室 ” 的 原因 。 束 像 过 去 的 政 
治 竞选 (“笨蛋 ， 问 题 在 于 经 济 ” 一 一 美国 前 总 统 殉 林 顿 1992 年 的 竞选 
OS) 中 著名 的 作战 室 一 样 ， 聪 明 的 创业 企业 会 为 追踪 竞争 对 手 分 配 
物理 空间 和 时 间 。 创 业 企业 从 客户 的 人 物 角 色 开 始 ， 将 客户 画像 贴 在 
墙 上 ， 提 醒目 己 目标 是 什么 。 然 后 紊 焦 于 其 他 的 同样 在 关注 它们 的 
人 。 每 一 个 六 在 的 竞争 者 的 画像 也 会 在 墙 上 占有 一 定 的 空间 ， 然 后 把 
能 够 找到 的 天 于 它们 的 一 切 信 息 打 印 出 来 并 贴 在 对 应 位 置 ， 它 们 的 网 
站 主页 、 产 品 架构 (你 会 为 早期 客户 分 享 的 各 种 来 自 竞 争 对 手 的 材料 
而 感到 震惊 ) 和 电子 邮件 报价 等 。 


这 个 作战 宇 也 应 该 是 销售 人 员 开 会 的 地 方 。 最 重要 的 是 ， 这 里 古 
他 们 在 每 一 次 销售 失败 后 进行 事后 回顾 的 地 方 。 这 些 会 议 固然 痛 藻 ， 
但 也 非常 关键 。 一 旦 你 知道 了 为 什么 失败 以 及 输 给 了 谁 ， 你 束 需 要 在 
每 周 的 全 员 大 会 上 把 这 些 信息 分 享 给 公司 里 的 其 他 人 。 然 后 ， 你 需要 
确保 目 己 不 会 在 三 个 月 后 开 同 样 的 会 议 ， 也 无 须 报告 同 样 的 结 采 。 


定义 和 构建 你 的 销售 周期 


在 发 布 之 后 ， 束 应 该 重新 根据 兰 于 真实 世界 的 经 验 重 新 审视 目 己 
对 销售 周期 的 假设 。 将 你 在 销售 周期 每 一 个 阶段 的 真实 经 验 衔 接 起 
来 ， 直 到 你 获得 一 个 特定 企业 的 完整 周期 。 然 后 回 整个 企业 展示 这 个 


周期 ， 癌 每 一 个 部 门 说 明 它 们 在 快速 而 高 效 的 周期 运行 中 所 发 挥 的 独 
一 无 二 的 作用 。 


例如 ， 你 的 客户 可 能 从 来 没有 昕 说 过 你 。 没 关系 ， 你 的 公司 才刚 
刚 成 立 ， 但 你 可 能 希望 增加 公关 文 出 来 解决 这 个 问题 。 另 外 ， 公 天 人 
员 可 能 会 告诉 销售 人 员 ， 为 了 让 公关 工作 真正 有 效 ， 他 们 需要 使 用 消 
费 者 的 评价 来 进行 案例 研究 ， 因 为 案例 人 研究 被 证 明 古 最 具 生 产 力 的 销 
SLA 


客户 在 下 载 ， 但 是 为 什么 不 活路 ?他们 在 浏览 网 站 ， 但 是 为 什么 
不 会 停留 ? 这 些 问题 就 是 赛 思 (你 的 数字 伙伴 ) 和 他 的 数据 需要 参与 
的 环节 。 追 踩 哪 些 数据 下 降 并 寻找 新 的 卖点 或 促销 活动 来 引发 消费 者 
的 兴趣 。 


或 许 潜在 消费 者 在 下 载 适用 版 本 ， 但 没有 转变 为 付费 版 本 。 在 这 
种 情况 下 ， 销 售 人 员 都 应 当 进 行 深入 的 挖掘 ， 或 者 客户 维护 人 员 需 要 
进一步 维护 。 


你 明日 了 吧 。 销 售 人 员 需 要 对 公司 的 收益 负责， 但 公司 也 需要 对 
销售 人 员 人 负责。 发 布 之 后 ， 你 就 可 以 正式 局 动 销 售 人 员 和 营销 人 员 共 
同 参 与 的 每 周 例会 。 无 论 是 谁 来 管理 销售 和 营销 部 门 ， 无 论 他 的 职位 
是 什么 ， 都 应 当 召 集 这 些 会 议 。 但 是 ， 这 里 应 当 起 统领 作用 的 是 赛 思 
(营销 数据 小 伙 ) 和 销售 代表 ， 尤 其 是 内 部 充满 微笑 、 始 终 在 拨打 电 
话 的 销售 人 员 。 他 们 拥有 你 所 需要 的 数据 ， 帮 助 你 从 通用 销售 转变 为 
针对 特定 企业 的 有 生产 力 的 销售 。 


维护 你 的 客户 


最 早期 的 销售 是 非常 昂 贯 的 。 幸 运 的 是 ， 经 济 性 原则 在 这 一 阶段 
也 同样 适用 :最 便宜 的 销售 (在 许多 方面 同时 也 是 最 有 价值 的 销售 ) 
征 重 复 销 售 。 这 条 原则 在 社交 媒体 时 代 变 得 更 加 有 有效。 现在， 满意 的 
消费 者 不 仅 和 是 重复 销售 的 对 象 ， 他 们 还 能 影响 同伴 以 同样 低廉 的 销售 
成 本 到 你 这 里 来 购买 。 这 也 是 维护 客户 或 者 “客户 至 上 ”的 重要 之 处 。 
随 厦 公司 的 发 展 ， 客 户 维护 将 成 为 一 项 日 前 的 职能 ， 它 也 将 是 公司 最 
重要 的 职能 之 一 。 


在 与 消费 者 互动 方面 ， 很 多 公司 都 为 销售 人 员 提 供 了 较 大 的 目 由 
空间 。 不 驻 的 是 ， 这 种 观点 可 能 导致 销售 人 员 只 是 为 了 达成 交易 而 工 
作 ， 随 后 束 立 即 转移 到 下 一 笔 交 易 。 在 企业 销售 中 ， 这 种 “ 寿 即 铬 
离 ” 的 方式 虽然 会 带 来 快速 销售 ， 但 会 导致 较 低 的 消费 者 满意 度 。 在 社 
交 媒 体 和 同行 评价 销售 盛行 一 一 甚至 这 种 评价 会 产生 爆炸 性 影响 
的 时 代 ， 这 对 创业 企业 来 说 是 致命 的 。 我 们 建议 ， 不仅 要 重视 销售 在 
生产 配额 中 的 作用 ， 更 要 重视 在 销售 过 程 中 保持 高 水 平 的 消费 者 满意 
度 。 这 些 公司 都 为 “消费 者 满意 度 ” 建 立 了 一 个 基准 (比如 任何 低 
于 “8” 的 评价 都 是 不 可 接受 的 )  ， 然 后 聘请 客观 的 第 三 方 来 定期 对 消费 
者 群体 进行 调查 。 这 种 方式 不 仅 让 销售 人 员 和 客户 看 到 你 非常 重视 消 
费 者 满意 度 ， 还 显示 了 满意 的 消费 者 能 够 让 重复 销售 变 得 更 容易 一 一 
这 让 销售 部 门 也 很 高 兴 。 


思考 一 下 你 如 何 通过 不 同 的 方式 来 让 一 个 愉快 的 消费 者 为 你 服 
务 。 这 些 方 式 可 能 包括 以 下 几 种 。 


“评论 人 愿意 充当 评论 人 的 消费 者 是 无 价 的 ， 这 意味 着 你 应 
当 尽 你 所 能 地 获取 早期 评价 ， 包 括 大 幅 调 低 价 格 。 最 重要 的 是 ， 在 
早期 阶段 ， 当 新 闻 界 和 分 析 师 《从 未 听 说 过 你 的 人 ) 在 尝试 确定 你 
是否 真实 的 时 候 ， 消 费 者 对 你 的 验证 是 其 他 方式 所 不 能 达到 的 。 你 
拥有 的 评论 信 越 多 越 好 。 尽 管 早期 采用 者 或 许 非常 热衷 于 你 的 产品 
或 服务 ， 但 他 们 的 法 律 部 门 可 能 限制 其 做 出 正式 的 可 引用 的 评价 。 


在 二 次 验证 的 时 候 ， 你 仍然 可 以 使 用 这 些 评价 (他 们 将 会 和 新 闻 界 
及 分 析 师 交谈 ， 但 是 以 匿名 形式 ) ， 然 而， 只 要 可 能 的 话 ， 你 需要 
的 是 “原始 的 ”可 引用 的 评价 。 在 他 们 与 同行 的 交流 中 ， 原 始 的 和 二 
次 的 评价 都 是 有 用 的 ， 有 助 于 早期 销售 获得 成 功 。 


.网 站 来 到 网 站 的 潜在 消费 者 如 果 看 到 主页 上 有 大 量 商标 列 
表 (特别 是 他 们 熟悉 的 ) ， 会 更 加 确信 自己 来 对 地 方 了 。 请 确保 使 
用 客户 商标 的 权利 已 经 写 入 了 销售 合同 ， 以 保证 不 会 让 团队 把 时 间 
浪费 在 逐个 获得 商标 上 。 

. 案例 研究 在 同行 评价 不 足 的 情况 下 ， 案 例 研究 是 你 所 拥有 
的 最 具 生 产 力 的 销售 工具 。 它 们 是 800~1200 个 词 构 成 的 故事 ， 会 出 
现在 网 站 和 印刷 资料 上 ， 内 容 与 某 个 公司 如 何 使 用 (热爱 ) 产品 和 
服务 相关 。 你 的 公关 团队 或 内 部 营销 文案 撰写 者 都 可 以 和 你 的 消费 
者 见面 交流 ， 并 在 一 周 之 内 推出 这 些 内 容 ， 但 需要 获得 消费 者 的 同 
意 (通常 是 这 个 过 程 中 比较 花费 时 间 的 环节 ) 。 


苏 莫 日 志 的 故事 (BE) 


在 发 布 后 不 到 三 个 月 的 时 间 ， 苏 莫 日 志 的 头号 范 争 对 手 斯 普 伦 克 
忠 公 开 上 市 了 。 斯 普 伦 克 的 股价 在 上 市 的 第 一 天 闫 升 ， 以 至 让 行业 人 研 
完 员 回忆 起 了 1999 年 的 党 采 市 场 。 到 2012 年 4 月 的 百 次 公开 发 行 时 ， 斯 
普 伦 殉 公 司 已 经 成 立 9 年 了 ， 对 刚 成 立 两 年 的 苏 莫 日 志 公司 来 说 ， 它 是 
一 个 有 价值 的 显而易见 的 竞争 对 手 。 如 采 人 们 没有 听 说 过 苏 莫 日 志 ， 
那 我 们 就 让 销售 人 员 把 产品 称 为 “云端 的 斯 普 伦 克 ” (当时 斯 普 伦 克 还 
没有 任何 一 个 基于 云端 版 本 的 产品 ) 或 者 “有 脑子 的 斯 普 伦 元 ”( 斯 普 
(eSATA RNA BE) 。 


较 早 关注 斯 普 伦 死 甚至 让 苏 莫 日 志 团队 有 机 会 在 其 公开 发 行 期 
间 “ 劫 持 ?” 一 部 分 来 目 媒 体 和 行业 的 关注 。 苏 莫 日 志 让 公关 团队 利用 突 
发 狐 闻 事件 来 获取 斯 普 伦 殉 产 品 市 场 中 的 媒体 注意 力 ， 因 此 将 目 己 注 
入 斯 普 伦 区 的 新 闻 报 道中 。 同 时 ， 苏 莫 日 志 还 用 谷歌 的 关键 词 广告 党 
略 来 吸取 斯 普 伦 殉 的 部 分 机 构 搜 索 流 量 ， 并 因此 收 到 了 斯 普 伦 殉 律 师 
发 出 的 “结束 并 停止 ”信件 一 一 这 通 前 是 你 做 对 了 的 标志 。 此 外 ， 销 售 
团队 还 利用 斯 普 伦 克 来 进行 市 场 验 证 ， 这 个 行动 表明 了 斯 普 伦 克 的 产 
品 已 经 过 时 。 它 是 一 个 富有 的 过 时 之 物 ， 但 的 确 已 经 过 时 了 。 


利用 强大 的 发 布 ， 苏 莫 日 志 迅 速 拓展 了 销售 团队 ， 聘 请 了 一 和 群 具 
有 销售 经 验 的 专家 。 新 员工 的 加 入 迅速 改变 了 办 公 楼 的 动态 。 首 先 ， 
团队 成 员 来 目 更 多 大 型 的 、 知 名 的 企业 ， 他 们 习惯 于 对 产品 的 方 同 产 
生 很 大 的 影响 力 。 其 次 ， 他 们 不 会 接受 从 技术 创始 人 和 内 部 工程 师 那 
里 得 到 的 “不 ”的 回答 。 他 们 是 非 传统 的 销售 人 员 ， 由 他 们 曾经 合作 过 
的 苏 莫 日 志 的 CEO 招 辈 而 来 。 他 们 知道 如 何 完成 这 些 工 作 ， 并 且 让 每 
周 的 销售 和 营销 会 议 重 点 关注 销售 漏斗 。 
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第 19 章 


需求 激励 和 系统 


Be (AUX) (Glengarry Glen Ross>) 中 的 推销 大 师 
布莱克 (Blake) 
A: 一 直 (Always) ; B: Æ (Be) ; C: 靠近 (Closing) ! A-I- 
D-A: 关注、 兴趣、 决定、 行动 (Attention, Interest, Decision, 
Action) 。 关 注 : 我 引起 了 你 的 关注 吗 ? 兴趣 : 你 感 兴趣 吗 ? 
克 劳 德 . 奥 切 安 
营销 工作 就 是 三 个 英文 单词 :让 销售 更 容易 (make sales 
easier) 。 如 果 一 件 事 情 不 能 局 动 销售 、 缩 短 销 售 或 是 让 重复 销售 
更 加 容易 ， 就 不 要 做 这 件 事 。 


企业 已 经 发 布 了 。 恭 喜 你 。 现 在 应 该 做 什么 呢 ? 最 理想 的 情况 
征 ， 你 已 经 准备 好 了 计划 ， 以 充分 利用 发 布 珊 来 的 市 场 关注 度 和 集 客 
式 流量 ， 这 样 的 计划 既 包括 系统 性 的 营销 计划 ， 也 包括 内 容 、 需 求 激 
励 、 销 售 文 持 、 新 闻 和 评 佑 事项。 发 布 日 对 创业 企业 来 说 是 一 生 只 
一 次 的 时 刻 ， 但 它 同 时 也 是 为 收获 发 布 的 全 面 成 功 而 实施 的 持续 营销 
计划 的 开始 。 在 本 章 中 ， 我 们 将 讨论 如 何 逐 步 按照 需求 激励 项 目 构建 
出 你 的 “客户 获取 策略 ”， 以 最 低 的 成 本 实现 最 高 的 销售 效率 。 


在 本 书 前 面部 分 ， 我 们 讨论 了 企业 的 痢 产 品 或 新 服务 走 回 市 场 过 
程 中 掌握 必要 策略 的 重要 性 ， 这 些 策略 包括 如 下 三 个 要 点 。 


. 定义 目标 客户 的 预期 (又 被 称 为 购买 者 的 任务 角色 ， 包 括 他 
们 的 需求 和 特质 ) 。 
. 定义 销售 循环 的 步 又。 


* 内 容 的 种 类 ， 以 连接 并 引导 目标 购买 者 进入 销售 周期 的 下 一 
JE 0 


理解 和 准备 好 三 个 要 点 之 后 ， 你 已 经 着手 探索 这 些 购买 者 从 哪里 
获得 信息 以 及 如 何 吸引 他 们 。 现 在 是 弄 清 你 的 消费 者 究 苋 是 在 哪些 地 
方 网络 和 实体 ) 闲逛 的 时 候 了 ， 这 样 你 才能 知道 自己 的 营销 和 销售 
拓展 项 目 应 该 聚焦 于 何 处 。 一 个 项 目 应 当 包括 目标 、 负 责 人 、 可 交付 
的 成 果 、 截 止 时 间 和 指标 。 这 些 内 容 看 起 来 一 目 了 然 ， 但 如 果 没 有 的 
ih, 一切 都 只 是 空想 ， 而 空想 不 值钱 。 


角 售 的 新 现实 


让 我 们 从 新 的 销售 漏斗 出 发 ( 见 图 19-1) 。 在 理想 情况 下 ， 最 低 
成 本 的 销售 机 会 古 凌 在 的 消费 者 刚好 匹配 你 所 设 定 的 购买 者 任务 角 
色 ， 而 来 到 你 的 网 站 浏览 的 人 购买 了 你 的 产品 或 服务 ， 不 需要 你 做 任 
何 投 入 。 但 是 ， 即 使 看 起 来 是 这 样 ， 集 客 式 营 销 并 不 会 目 己 发 生 。 


RIA 发 展 客户 


Prat 
ey py 


搜索 引擎 优化 


供应 在 试用 


图 19-1 怎样 运作 : 新 销售 漏斗 
资料 来 源 : 史 蒂 夫 . 布 兰 克 。 


首先 ， 你 需要 投资 于 集 客 式 介 销 以 “刺激 发 展 ”。 同 时 ， 通 过 香 销 
项 目 培养 关于 企业 和 产品 的 市 场 意识 ， 这 些 项 目 包 括 内 容 营销 (电子 
邮件 、 博 客 等 ) 、 社 交 媒 体 、 广 告 、 事 件 和 免费 试用 等 。 (请 记 住 : 
所 有 这 些 内 容 都 与 第 13 章 所 讨论 的 公共 关系 方面 的 工作 相关 。 ) 


这 里 的 目标 是 以 策略 性 的 方式 组 合并 发 布 这 些 项 目 ， 以 便 接 触 到 
目标 消费 者 并 推动 他 们 来 访问 网 站 ， 从 而 局 动 销售 过 程 。 一 旦 他 们 来 
到 了 网 站 ， 你 希望 通过 包括 以 下 一 项 或 多 项 内 容 的 过 程 来 引导 他 们 : 
阅读 新 产品 材料 ， 观 看 视频 ， 注 册 申 请 免费 试用 ， 在 社交 媒体 中 关注 
你 并 分 至 内 容 。 但 是 ， 请 记 住 ， 这 是 一 个 长 期 的 过 程 。 在 发 布 后 的 时 
期 构建 销售 漏斗 ， 你 需要 对 集 客 式 膏 销 进 行 初始 投资 ， 在 集 客 式 营 销 
开始 逐渐 带 来 生产 力 (如 网 站 流量 、 注 册 量 和 机 构 调 查 排 名 等 上 升 ) 
之 前 ， 你 需要 细心 维持 和 评估 。 


你 〈 及 你 的 企业 和 投资 者 ) 需要 把 推 播 式 营销 作为 播 下 的 种 子 ， 
而 集 客 式 膏 销 作 为 收获 的 成 果 。 这 些 种 子 可 能 需要 数 月 的 时 间 才 能 市 
来 成 果 ， 时 间 的 长 短 取决 于 你 的 产品 和 市 场 。 因 此 ， 如 采 你 没有 尽早 
引导 你 的 投资 者 (和 企业 ) ， 你 将 会 在 播种 之 后 、 收 获 之 前 付出 大 量 
努力 以 维护 推 播 式 悍 销 文 出 的 成 采 ， 尤 其 是 在 初始 销售 进展 缓慢 的 时 
候 。 


在 新 销售 漏斗 的 左边 ， 你 可 以 看 到 不 同类 型 的 推 播 式 宫 销 的 例 
子 ， 它 们 可 以 用 于 构建 产品 需求 。 无 论 是 网 络 研 讨 会 、 展 销 会 ， 还 是 
免费 斌 用， 你 的 内 容 营 销 引 擎 都 在 接近 目标 受众 ， 利 用 一 系列 的 内 容 
来 开发 他 们 的 兴趣 ， 推 动 他 们 对 你 所 能 提供 的 内 容 (免费 下 载 、 示 例 
概览 或 成 功 客户 的 故事 等 ) 提出 要 求 或 完全 接受 。 


而 新 销售 凋 斗 的 右边 则 讲 的 是 如 何 构建 可 重复 的 、 忠 实 的 客户 基 
础 ， 这 些 客 户 要 有 意愿 回 其 他 人 推荐 你 的 产品 和 企业 并 更 多 地 购 严 下 
一 代 的 优质 产品 。 虽 然 企业 大 部 分 的 营销 资源 最 初 都 投入 到 了 图 表 的 
左 侧 ， 但 随 着 客户 基础 的 夯实， 企业 融 开 始 投资 于 右 侧 的 项 目 ， 因 为 
有 回报 的 销售 是 对 营销 投入 的 最 佳 回报 。 (我 们 将 在 第 20 章 深入 讨论 
新 销售 漏斗 。) 


需求 激励 的 新 现实 


阳 生 拜访 电话 


不 要 假设 能 够 通过 网 站 或 销售 漏斗 获取 或 开发 出 100% 的 收入 。 为 
了 让 集 客 式 营销 类 似 飞 轮 的 吸 客 惯 性 开始 发 挥 作用 ， 你 不 仅 需 要 投资 
于 推 播 式 营销 项 目 ， 还 需要 知道 销售 需要 大 量 的 阳 生 拜 访 电话 。 没 有 
人 襄 欢 做 这 件 事 ， 同 时 市 场 上 也 存在 着 大 量 可 获得 的 外 包 资 源 来 帮助 


企业 分 担 这 项 工作 ， 但 是 ， 这 是 任何 一 家 创业 企业 都 必须 面 对 的 事 


就 像 提 倡 虚拟 化 资源 和 适合 的 活动 〈 以 及 商品 化 非 核心 的 服务 ， 
如 最 初 阶段 的 会 计 和 人 力 资源 服务 ) 一 样 ， 我 们 对 于 初始 阶段 的 销售 
活动 外 包 有 强烈 的 偏爱 。 有 很 多 服务 都 可 以 由 专门 的 电话 呼叫 员 小 组 
来 提供 ， 从 验证 联系 信息 到 电话 预约 及 早期 账户 资格 认证 。 但 是 ， 除 
非 这 些 电 话 银行 是 经 过 了 详细 训练 并 由 你 的 销售 人 员 监 督 ， 否 则 ， 它 
们 存在 很 快 被 视 为 “电话 磨坊 ” (phone mill) 的 风险 ， 而 这 将 对 你 带 来 
负面 影响 。 


A 


如 果 你 听 到 这 样 的 说 法 ， 束 立刻 叫 我 们 停 下 : 你 不 可 能 拥有 足够 
优质 的 内 容 。 为 尽早 建立 内 容 搜 索引 擎 并 不 断 提 供 新 的 内 容 和 项 目 ， 
销售 部 门 和 负责 需求 激励 的 员工 都 在 持续 努力 。 你 需要 这 种 多 样 化 的 
稳定 内 容 流 来 吸引 和 接触 目标 购买 者 。 确 保 企 业 将 社交 销售 的 现实 融 
入 你 的 想法 当中 ， 以 使 提供 的 内 容 能 够 轻松 地 在 潜在 客户 中 分 于 一 一 
他 们 可 能 会 通过 领 英 、 推 特 或 品 趣 志 (Pinterest) 等 社交 渠道 来 与 你 接 
fik o 


系统 


很 多 创业 企业 都 犯 了 这 样 的 错误 : 将 全 部 的 初始 营销 预算 投资 于 
没有 自动 化 追踪 和 评价 的 项 目 。 需 求 激励 的 最 佳 实践 需要 自动 营销 系 


SEL ATA ZINE a, DOR tee CHIT XY + IEEE 
和 评估 所 有 推 播 式 营销 项 目 。 目 前 ， 最 受 创业 企业 欢迎 的 目 动 营销 系 
统 包括 HubSpot、Marketo 和 Pardot。 (特别 是 HubSpot， 它 的 主要 服务 
和 功能 都 定位 于 创业 企业 。) 这 些 系统 将 通过 易于 观察 的 仪表 盘 ， 揭 
示 你 的 销售 漏斗 中 有 多 少 条 咨询 、3 引 导 和 机 会 ， 为 营销 和 销售 团队 所 
供 早 期 的 评估 功能 。 


尽早 进行 销售 


有 效 的 需求 激励 系统 会 尽早 地 并 经 常 性 地 融入 销售 部 门 当 中 。 出 
现 这 种 情况 的 部 分 原因 是 公司 政治 。 我 们 从 来 没有 遇 到 过 一 位 销售 人 
员 会 对 宫 销 人 员 所 做 的 工作 满意 ， 因 此 ， 通 过 让 他 们 参与 投资 哪些 项 
目 并 以 什么 样 的 顺序 实施 之 类 的 决策 中 来 ， 让 他 们 留 下 参与 的 证 据 。 
如 果 他 们 继续 抱怨 ( 记 住 他 们 是 销售 人 员 ， 抱 忽 存 在 于 他 们 的 基因 
中 ) ， 就 用 这 些 证 据 回应 他 们 。 机 会 溜 走 了 ? 什么 让 机 会 汐 走 了 ? 销 
售 人 员 可 以 改变 什么 ? 一 旦 机 会 来 临 ， 将 其 进行 分 类 和 整理 ， 以 使 名 
销 和 销售 人 员 可 以 一 起 工作 来 确 你 他 们 拥有 正确 的 组 合 。 


如 果 一 种 类 型 的 机 会 与 另 一 种 之 间 存 在 障碍 ， 那 我 们 应 该 相信 和 目 
己 要 怎么 做 才能 挽救 这 种 不 利 局 面 呢 ? (或 者 他 们 告诉 我 们 要 怎么 做 
了 吗 ? ) 在 销售 周期 的 每 一 个 阶段 中 ， 客 户 (和 销售 人 员 ) 面临 的 具 
体 问题 是 什么 ? 他 们 非常 感 兴趣 ， 但 没有 足够 多 的 人 试用 ? 他 们 有 足 
够 多 的 人 试用 ， 但 没有 那么 多 人 购买 ? 他 们 有 足够 多 的 人 在 早期 购 
买 ， 但 没有 大 规模 购买 的 计划 ? 把 所 有 这 些 问题 或 者 说 是 担心 以 及 从 
其 他 来 源 (如 HubSpot、Salesforce 和 你 的 网 站 ) 所 了 解 到 的 信息 结合 


在 一 起 进行 决策 ， 确 定 如 何 重 新 分 配 资 源 以 达到 最 大 的 效用 。 如 采 存 
在 的 问题 是 早 期 试用 无 法 实现 转换 ， 那 么 是 否 能 用 各 销 人 员 可 以 使 用 
的 大 胆 的 主张 、 产 品 供应 或 竞争 来 加 速 转换 过 程 呢 ? 例如 ， 像 这 样 的 
语句 : 给 我 们 数据 和 30 天 的 时 间 ， 如 采 我 们 不 能 让 你 在 接 下 来 的 6 个 月 
看 到 产品 成 本 的 下 降 ， 你 束 获 得 免费 使 用 的 权力 。 然 而 ， 所 有 这 些 决 
策 和 投资 都 只 有 在 销售 人 员 和 宫 销 人 员 积 极 沟通 与 共同 协作 下 才能 发 
挥 作用 。 


逆向 设计 交易 需求 


需求 激励 的 基础 是 数学 。 一 项 强大 的 需求 激励 计划 始 于 你 的 收入 
目标 ， 然 后 逆 癌 发 挥 作用 。 事 实 上 ， 它 将 你 的 销售 过 程 进行 了 逆 同 设 
计 ， 从 销售 或 膏 销 系统 搜集 数据 来 决定 你 需要 进行 多 少 次 询问 来 创造 
一 条 合格 的 销售 线索 ， 决 定 你 需要 多 少 条 线索 才能 转换 成 一 次 交易 
等 。 有 时 候 ， 该 计划 被 解释 为 一 张 传统 的 瀑布 图 (waterfall chart, ， 见 
图 19-2) ， 非 常 简单 而 方便 地 描绘 出 你 需要 多 少 个 需求 激励 项 目 ， 以 
及 需要 投入 多 少 冰 销 资金 来 文 持 这 些 项 目 。 
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3 000 位 回复 者 
网 站 流量 


600 条 合格 的 线索 


200 条 合格 的 营销 线索 


40 条 合格 的 销售 线索 


12 位 潜在 客户 


图 19-2 瀑布 图 


对 所 有 参与 者 来 说 ， 这 都 是 一 个 不 错 的 教学 工具 ， 因 为 数字 不 会 
说 说 。 正 如 瀑布 图 所 揭示 的 ， 如 采 你 真 的 需要 2.5 万 人 的 姓名 清单 来 获 
取 4 次 交易 ， 那 么 ， 我 们 要 么 需要 持续 地 寻找 额外 的 2.5 万 人 的 姓名 清 
单 ， 要 么 寻找 一 种 让 每 一 个 步 又 都 更 具 生 产 力 从 而 改变 这 些 瀑布 表 上 
的 数字 (以 及 经 济 性 ) 的 方法 。 无 论 使 用 哪 一 种 方式 ， 可 靠 的 瀑布 图 
都 是 一 个 恨 好 的 起 点 和 不 错 的 工具 ， 可 以 帮助 我 们 追 踩 前 进 道路 上 每 
一 步 的 过 程 。 


苏 莫 日 志 的 故事 ( 续 ) 

在 发 布 前 的 儿 个 月 中 ， 开 发 的 内 容 都 旨 在 让 苏 募 日志 团 队 发 布 之 
后 能 够 旗 开 得 胜 ， 维 持 发 布 市 来 的 市 场 动能 并 提高 集 客 式 章 销 的 流 
量 。 驶 像 我 们 在 第 16 章 所 描述 的 关于 避免 发 布 后 低谷 的 内 容 ， 我 们 乘 
胜 追 击 ， 由 公关 团队 引导 了 一 大 批 正面 的 报道 ， 然 后 紧 跟 一 系列 需求 


激励 项 目 (电子 邮件 、 同 步 发 行内 容 、 合 歌 关 键 词 广告 和 贸易 展会 
等 ) ， 旨 在 为 网 站 带 来 流量 。 


在 图 19-3 和 图 19-4 中 ， 你 可 以 看 到 项 目的 清单 ， 以 及 我 们 对 利用 
销售 漏斗 追踪 商机 的 数量 和 表现 的 关注 。 共 更 日 志 于 2 月 发 布 了 企业 版 
本 ，6 月 发 布 了 免费 试用 版 ， 在 此 期 间 的 3 个 月 中 ， 我 们 采取 与 更 新 产 
品 或 服务 一 样 的 热情 来 准备 企业 的 发 布 。 


pe a 每 周 合格 的 商机 数量 
新 达成 交易 : 7 
尚 在 接触 : 22 
搜索 引擎 营销 : 谷歌 关键 词 : 76 
电子 邮件 群发 : 21 4 
线索 激励 试点 : 138 
同步 发 行内 容 : 585 
网 站 /组 织 : 354 
事件 : 294 
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图 19-3 苏 莫 日 志 发 布 后 3 个 月 的 潜在 商机 


资料 来 源 : 苏 莫 日 志 。 


A (El Ads ,万 "一 本 tts pale ee er ph EL 
每 周 集 客 式 营 销 商机 总 量 


Gluecon、 内 容 聚 R5 

亚马逊 网 络 服务 商机 清音 所 有 
集会 与 流行 音乐 Paana \ EER 
kt AAt y > 免费 版 | \ E 
发 布 a 

此 合格 的 


营销 


图 19-4 商机 激励 与 认证 过 程 正 在 改善 


资料 来 源 : 苏 莫 日 ; 
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克 劳 德 . 奥 切 安 
你 永远 不 会 有 太 多 的 内 容 。 了 永远 不 会 。 
KAE EAB 
布 罗 迪 (Brody) 
我 们 都 需要 一 条 更 大 的 船 。 


一 旦 进行 了 企业 发 布 或 产品 发 布 并 开始 走 辣 竞 争 性 的 市 场 ， 你 的 
营销 部 门 (以 及 销售 部 门 ) DWARA TAR IER, FP BER RARE 
稳定 的 内 容 流 量 。 但 完 竟 什么 是 “内 容 *” 你 又 为 什么 如 此 需要 它 呢 ? 


当 我 们 (或 董事 会 、 销 售 部 门 ) 提 到 内 容 时 ， 我 们 指 的 是 对 你 的 
长 远 成 功 来 说 非常 天 键 的 一 种 多 元 化 的 组 成 部 分 。 内 容 是 任何 与 你 是 
谁 ， 你 生产 什么 ， 你 同市 场 承 诺 了 什么 甚至 你 在 想 什 么 之 类 的 问题 有 
天 的 文字 的 、 口 头 的 和 视觉 的 表现 形式 。 它 是 你 的 左 脑 与 市 场 之 间 的 


Wis ° MRR TET AH DE STS, EAT DA ie eN 
快 销售 过 程 。 


内 容 也 是 一 种 并 非 天 然 生 成 的 原则 或 过 程 ， 它 需要 开发 。 它 需要 
有 动机 地 和 持续 地 回答 两 个 问题 : 你 在 开发 什么 和 你 为 谁 而 开发 ? 它 
需要 成 为 销售 过 程 的 一 部 分 一 一 在 销售 周期 的 此 阶段 ， 我 们 要 使 用 哪 
一 种 内 容 来 把 消费 者 推动 到 下 一 步 呢 ?同时 ， 它 也 需要 代表 整个 公司 
你 的 声 普及 技术 或 服务 。 任 何 一 位 员工 都 可 以 创造 内 容 ， 因 为 它 
既 可 以 像 日 皮 书 一 样 复杂 ， 又 可 以 像 博 客 一 样 简 单 有 趣 ， 所 以 这 样 的 
内 容 适 合 宣传 公司 的 文化 ， 也 可 以 成 为 一 个 极 好 的 招聘 工具 。 


以 下 是 内 容 的 部 分 举例 : 

。 视 频 〈 动 画 "“ 解 说 员 ”， 如 何 使 用 视频 、 会 议 记 录 、 展 示 记 
孙 、 幻 灯 片 演示 、 产 品 演示 ) ; 

-ARH; 

。 你 的 博客 ; 

“产品 资料 〈 数 据 表 、 应 用 程序 说 明 、 投 资 回 报 率 分 析 、 情 况 
说 明 书 ) ; 

。 案 例 研 究 (视频 和 文字 ) ; 


。 使 用 案例 (我 们 将 在 本 章 随 后 的 部 分 解释 使 用 案例 和 案例 研 
究 的 区 别 ) ; 


E 播客 ; 

“ 社交 媒体 (及 你 与 用 户 的 对 话 ) ; 

“ 用 户 创作 的 内 容 : 

“ 信息 图 、 屏 幕 规 图 和 可 交换 图 像 文件 (GIF) ; 

“ 思想 领导 力 : 新 闻 报道 、 声 明 、 演 讲 、 投 稿 文 草 。 


WAS MAROCAE RANTS, EARMA; 不 仅 其 中 的 每 
一 类 对 你 来 说 都 非常 重要 (你 或 许 不 需要 全 部 的 种 类 ， 但 你 需要 很 多 
的 种 类 ) ， 而 且 每 一 类 都 有 很 多 相关 的 工作 要 做 。 


什么 是 “内容 营销 * 


内 容 营 销 钙 这 样 一 个 过 程 ， 它 把 所 有 的 内 容 放 到 一 个 结构 化 的 有 
重心 的 计划 之 中 ， 针 对 目标 购买 者 量 身 定制 ， 通 过 众多 的 渠道 和 设备 
来 建立 市 场 意识 ， 并 驱动 更 多 的 集 客 式 访问 者 来 到 你 的 网 站 。 内 容 营 
HY TRADER PRE, CRI RS EEA AEST 
你 ， 并 且 以 相对 较 低 的 销售 成 本 来 到 你 的 网 站 ， 而 同时 ， 你 的 内 容 树 
立 了 企业 在 特定 市 场 中 的 权威 。 这 个 过 程 的 目的 是 决定 谁 是 你 最 合适 
的 受众 ， 然 后 用 一 些 从 一 开始 整 能 吸引 他 们 的 资料 与 其 接触 ， 让 他 们 
寺 续 回访 并 最 终 将 其 变 为 产品 的 购买 者 或 重复 销售 社区 的 成 员 。 内 容 
营销 还 意味 着 ， 搜 索引 擎 会 根据 内 容 的 质量 来 分 配 你 的 网 站 和 品牌 的 
权重 ， 这 对 你 在 搜索 引擎 上 的 排名 有 积极 的 影响 。 


TAN AVE PRAISE AS EH be TA Be A ` RANA, FEY 
费 者 吸引 到 你 的 面前 (RZ) ， 这 些 内 容 树立 并 加 强 了 你 的 品牌 和 权 
威 。 内 容 营 销 是 “ 集 客 式 ” 的 而 不 是 “ 推 播 式 ” 的 营销 。 你 所 制造 的 每 一 
个 内 容 ， 都 会 拥有 一 类 特定 的 受众 ， 在 销售 过 程 中 充当 确定 的 角色 并 
产生 预期 的 效果 (或 转换 ) 。 


无 论 如 何 ， 为 什么 还 需要 这 么 多 呢 


首先 ， 你 需要 说 的 很 多 。 最 开始 你 或 许 没 有 考虑 ， 但 那 可 能 钙 由 
于 你 太 接 近 你 的 目标 你 的 产品 和 企业 ) 。 如 果 你 可 以 客观 地 回调 融 


资 的 历史 ， 你 会 看 到 故事 、 话 题 、 独 一 无 二 的 创意 及 产品 /业务 策略 的 
出 发 点 ， 而 大 部 分 淤 在 购买 者 认为 这 些 内 容 非 常 令 人 着迷 。 如 采 你 不 
能 目 已 创造 这 个 清单 ， 可 以 请 别人 代劳 一 一 很 多 数字 营销 和 公关 公司 
拥有 开发 分 支 机 构 ， 它 们 的 工作 束 是 创造 这 些 内 容 。 


其 次 ， 购买 者 以 不 同 的 方式 了 解 并 做 出 购买 决策 。 因 此 ， 通 用 的 
内 容 不 起 作用 。 为 了 让 内 容 针 对 购买 者 量 身 定 制 ， 你 需要 纳入 购买 者 
的 人 物 角 色 〈 通 过 销售 来 验证 或 补充 ) ， 然 后 决定 如 何 更 好 地 接触 这 
些 人 。 有 的 人 是 视 沉 型 的 ， 仿 好 视频 ， 有 的 人 则 喜欢 内 容 丰 富 的 日 皮 
书 ， 这 样 他 们 可 以 进行 深入 挖 握 。 还 有 一 部 分 人 喜欢 成 为 社区 的 成 
员 ， 并 且 非 常 依赖 社交 媒体 和 博客 活动 。 


再 次 ， 或 许 也 十 最 重要 的 一 点 ， 内 容 文 撑 着 销售 机 器 的 运 辕 。 你 
需要 在 整个 销售 循环 周期 中 接触 潜在 消费 者 ， 然 后 进行 客户 维护 ， 除 
非 你 的 产品 是 冲动 购买 型 的 ， 如 免费 或 廉价 的 手机 应 用 。 据 估计 ， 正 
常 的 企业 销售 需要 4~6 个 月 的 时 间 ， 包 括 7~10 次 “接触 ”( 与 消费 者 的 互 
动 ) 。 这 就 意味 着 会 产生 7~10 种 新 鲜 的 高 质量 内 容 ， 它 可 以 是 关于 你 
的 一 篇 文章 、 一 个 案例 研究 、 一 篇 相关 的 博客 帖子 、 一 段 视 频 或 其 他 
在 纠 灯 片 共 至 上 分 至 的 内 容 ， 而 且 你 要 明日 它们 的 意义 。 最 重要 的 事 
情 是 ， 新 鲜 的 内 容 将 为 膏 销 提供 一 种 有 价值 的 内 容 支 持 的 追 踩 方式 ， 
它 可 以 将 潜在 消费 者 培育 成 “合格 的 销售 "， 它 也 可 以 为 销售 部 门 提供 
一 个 与 对 方 再 次 接触 的 机 会 ， 从 而 将 销售 过 程 从 下 意识 的 状态 癌 理 
性 、 评 价 后 再 购买 的 状态 推动 。 同 时 ， 新 鲜 的 内 容 可 以 纳入 目标 购买 
者 正在 搜索 的 术语 ， 这 将 帮助 企业 提升 其 在 搜索 结 采 中 的 机 构 排 名 。 
换言之 ， 你 将 会 发 现 ， 有 效 的 内 容 营 销 投 资 带 来 了 极 大 的 便利 。 


了 解 你 的 受众 


我 们 生活 在 ADHD (注意 力 缺 陷 障碍 ) 患者 的 世界 。 这 并 不 是 一 
NAY EA ATS, (EE SESE o YE Be Te a A CA RAE, A 
DR RD A — SIT RIP BOX EER Fo UR ta BAO) FF BE PRAY ES A 
SRNR AAA, DEMARI + ON BRAY HHE E BMA ee o 


K T ERWI, BRE RE RY Be BO Ld AK 
取 你 的 信息 。 直 到 来 到 大 屏幕 的 电脑 前 (如果 他 们 真 的 有 一 人 台 的 话 ) 
他 们 才 不 再 等 待 。 在 过 去 的 两 年 中 ， 我 们 破 钨 涡 舟 、 背 水 一 战 ， 最 终 
超过 50% 的 用 户 会 站 和 完 使 用 目 己 的 手机 来 找到 你 并 获取 关键 信息 。 他 
们 会 等 每 ， 直 到 他 们 来 到 电脑 前 阅读 日 皮 书 ， 但 他 们 会 使 用 手机 来 阅 
读 推广 性 质 的 电子 邮件 、 收 听 播 客 、 观 看 视频 或 浏览 博客 。 这 些 内 容 
在 智能 手机 时 代 需 要 被 创造 。 


男 外 ， 让 我 们 关注 ADHD 如 何 影响 你 展示 内 容 的 方式 。 通 常 来 
讲 ， 阅 读 为 浏览 提供 了 途径 。 因 此 ， 让 子 标题 发 挥 作用 并 把 内 容 按 照 
简短 的 段落 来 组 织 。 将 你 的 白皮书 从 传统 的 10~12 页 缩短 一 半 的 篇 幅 。 
视频 也 不 应 该 超过 两 分 钟 。 此 外 ， 还 有 一 条 很 好 的 经 验 法 则 十 让 博客 
文章 保持 在 300~600 词 之 间 (我 们 知道 少数 受众 是 很 会 长 篇 大 论 的 ) 。 


SEO 和 关键 词 是 内 容 战 略 的 核心 


作为 内 容 战 略 的 组 成 部 分 ， 你 需要 定义 目标 购买 者 用 来 搜索 并 找 
到 你 的 词 条 或 问题 。 为 此 ， 你 需要 着 重 运 用 案例 、 技 术 、 具 体 问题 或 
所 有 这 些 形式 。 这 里 的 要 点 在 于 ， 对 术语 的 定义 将 为 你 的 内 容 、 社 交 
渠道 、 公 关 所 需要 纳入 的 词 条 及 需要 舱 入 网 站 架构 的 元 数据 提供 一 个 
平台 。SEO 是 一 个 复杂 的 和 不 断 变 化 的 领域 。 关 于 SEO 是 什么 、 如 何 
运行 及 如 何 使 用 更 详细 的 讨论 ， 请 参考 本 章 结尾 处 的 推荐 阅读 。 为 便 
于 讨论 ， 这 里 对 此 进行 说 明 : SEO 是 让 你 的 企业 和 内 容 在 网 络 上 被 发 
现 的 最 关键 的 工具 。 


H T RPE SEON TAA RAY PE, WE, ARKE 
从 事 “ 相 关 性 ”的 业务 ， 根 据 所 接收 的 搜索 信息 返回 最 为 准确 (相关 ，) 
的 网 站 页 面 。 在 这 种 环境 下 ， 它 们 一 直 在 调整 算法 ， 按 照 网 站 的 质 
量 、 可 信和 度 和 权威 进行 排序 。 同 时 ， 搜 索引 擎 竞争 正在 发 生 改变 。 例 
如 ， 合 歌 正在 开发 目 然 语言 查询 和 语 首 查 询 。2015 年 ， 合 歌 正式 写 
布 ， 它 们 将 在 谷歌 的 桌面 搜索 中 展示 推 着 的 内 容 。 因 此 ，SEO 并 不 是 
一 个 一 形 永 逸 的 优先 选项 。 


那么 ， 在 这 些 内 容 中 你 的 工作 是 什么 呢 ? 为 什么 SEO 出 现在 本 章 
而 不 是 网 站 那 一 章 呢 ? 因为 ， 内 容 才 是 SEO 获得 成 功 的 关键 ， 而 不 仅 
仅 是 网 站 背后 的 架构 。 对 你 而 言 ， 你 需要 和 一 名 SEO 专家 合作 (你 既 
可 以 通过 目 己 完成 ， 也 可 以 通过 网 站 设计 或 开发 合作 伙伴 完成 ) ， 建 
立 一 个 与 你 的 企业 和 客户 最 为 相关 的 话题 与 词 条 (也 被 称 为 “关键 
词 ”) 的 清单 。 然 后 ， 像 一 名 政治 候选 人 那样 “胸有成竹”， 你 就 可 以 重 
复 地 、 连 贯 地 使 用 这 些 词 条 。 这 些 词 条 使 用 越 频 蚂 ， 做 出 回应 的 消费 
者 束 会 越 多 ， 而 搜索 引擎 整 会 让 你 的 网 站 排名 更 高 。 


新 的 销售 漏斗 


很 难 想象 商业 领域 有 哪 一 种 元 素 受到 互联 网 及 其 相关 的 应 用 和 工 
具 的 影响 比 销售 还 要 大 。 如 果 你 不 相信 我 们 ， 想 一 想 现在 购 严 汽车 与 
在 “过 去 的 美好 时 光 ” 购 买 汽 车 的 差别 。 在 过 去 ， 销 售 为 王 。 你 的 销售 
代表 掌控 所 有 的 信息 ， 而 作为 顾客 的 你 只 古 在 涯 暗中 前 行 。 现 在 ， 如 
林 你 屈 草 来 到 汽车 展示 厅 ， 你 大 概 能 够 从 美国 领先 的 车 辆 历史 信息 提 
供 商 卡 法 克 斯 (Carfax) 的 报告 中 获得 一 切 信息 ， 包 括 你 所 在 地 区 过 
去 6 个 月 特定 车 型 的 平均 销售 价格 。 同 时 ， 当 身 处 汽车 展示 厅 时 ， 你 也 
能 在 智能 手机 上 查看 “展示 厅 式 ”的 竞争 性 报价 。 想 必 你 也 了 解 这 一 
点 o 


现在 ， 把 这 个 应 用 到 你 的 企业 中 。 传 统 的 销售 模型 (由 图 20-1 的 
漏斗 代表 ) 是 一 种 简单 的 线性 过 程 ， 在 这 个 过 程 中 ， 销 售 人 员 至 少 在 
每 一 个 阶段 都 有 意识 ， 即 使 没有 完全 掌控 的 话 。 


问题 : “约翰 (John) 和 珍妮 Jane) 在 销售 过 程 的 什么 位 置 ? ” 


回答 :“ 他 们 开 了 一 辆 吉普 车 进行 驾驶 体验 并 在 当晚 就 把 它 带 回 了 
家 。 我 想 我 们 已 经 成 功 了 。” 


图 20-1 怎样 运作 : 传统 的 销售 漏斗 


如 图 20-2 所 示 ， 新 式 销 售 漏斗 的 线性 程度 和 销售 的 控制 程度 都 明 
显 降 低 了 。 新 式 销售 漏斗 像 是 一 座 有 很 多 窗户 和 | 的 房子 ， 你 的 潜在 
消费 者 可 以 随时 进出 ， 只 留 下 来 过 的 痕迹 ， 但 不 用 声明 目 己 的 吴 份 和 
意图 。 这 使 得 很 多 类 型 的 内 容 对 于 销售 而 言 都 十 分 关键 ， 而 这 些 内 容 
位 于 不 同 的 入 口 。 此 外 ， 社 交 销 售 的 作用 、 多 样 的 内 容 和 需求 激励 的 
类 型 增加 了 新 式 销售 漏斗 的 复杂 性 。 


公关 获取 客户 发 展 客户 
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供应 们 试用 


图 20-2 怎样 运作 : 新 式 销 售 漏斗 


资料 来 源 : BEREH ° 


对 CCO 的 需求 


内 容 对 于 你 的 成 功 非常 关键 ， 因 此 我 们 强烈 建议 你 应 当 在 运营 中 
指定 一 个 人 担任 “CCO”。 这 个 人 并 非 一 定 要 是 高 管 人 员 ， 但 他 必须 疝 
高 管 人 员 汇 报 ， 并 且 人 负责 保持 内 容 漏斗 的 丰富 性 和 相关 性 。 这 个 人 的 
工作 不 是 由 他 目 己 殊 你 需要 的 内 容 做 出 决定 一 一 这 是 销售 和 宫 销 人 员 
的 工作 ， 也 包括 产品 人 员 提 出 的 建议 。 但 是 ， 一 旦 主题 的 清单 生成 
了 ，CCO 吏 应当 与 高 管 人 员 会 面 并 把 这 些 主题 分 配给 公司 内 部 的 人 

(有 时 候 是 外 部 ) ， 同 时 监督 清单 上 每 一 项 内 容 的 执行 。 
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Bemis: ENARE H Ce BK, (AAS aes 
放 在 了 更 优先 的 位 置 。 这 就 是 上 帝 要 创造 健身 教练 这 个 角色 的 原因 。 
因为 ,一 方面 你 说 了 你 会 去 健 喘 ,但 实际 上 并 没 去 ， 男 一 方面 ， 当 你 
的 健身 教练 出 现在 你 的 家 门口 或 健 吴 房 问 你 收取 错过 课程 的 费用 时 ， 
MEA- [TE] To 


把 你 的 CCO 当 作 健 号 教 练 吧 ， 尤 其 是 讨论 到 博客 的 时 候 。 公 司 内 
部 的 人 束 关 注 的 话题 注册 一 个 博客 很 常见 ， 但 是 面 对 着 空空 如 也 的 博 
客 页 面 时 ， 他 们 束 会 惊 懂 失 措 ， 转 而 回 到 自己 的 日 常 工 作 中 去 ， 让 博 
客 清单 和 CCO 陷 入 困境 。 


为 了 你 持 新 鲜 和 相关 ， 我 们 建议 在 企业 运 宫 一 周 后 束 开 始 使 用 博 
客 。 互 联网 营销 公司 HubSpot 的 数据 显示 ， 平 均 而 言 ， 使 用 博客 的 企业 
的 网 站 访问 量 比 没有 使 用 博客 的 企业 高 55%。 经 常 在 网 站 上 传 高 质量 
的 帖子 〈 跟 随 你 的 SEO 策略 ) 将 提升 你 在 搜索 引擎 中 的 热度 。 同 时 ， 
使 用 包含 不 同 层面 内 容 的 博客 : 官方 的 安 观 问题 导 加 的 或 产业 趋势 的 
博客 ， 源 于 副 尽 裁 的 整合 了 技术 部 门 、 消 费 者 和 企业 等 方面 信息 的 博 
客 ， 以 及 更 多 来 自 产 品 人 士 的 技术 (高 密度 的 ) 博客 。 当 你 把 三 种 层 
次 的 博客 汇总 到 一 起 ， 你 会 发 现 ， 如 果 你 开发 了 博客 策略 并 正确 地 加 
以 执行 ， 博 客 创作 的 负担 吏 分 散 了 “。 驶 像 我 们 加 客户 所 提供 的 咨询 一 
样 ， 如 采 你 在 公司 的 会 议 上 表扬 了 核心 的 博客 人 员 ， 甚 至 次 励 给 他 们 
礼券 或 是 在 酒店 度 周 末 ， 你 会 发 现 你 拥有 一 群 积极 主动 的 博客 作者 。 


发 布 前 后 的 内 容 


在 第 15 章 ， 我 们 展示 了 发 布 过 程 的 重要 步 又 。 其 中 ， 内 容 处 于 诈 
要 地 位 。 网 站 的 主页 上 使 用 的 加 粗 标 题 《或 是 推送 信息 ) AME 
内 容 。 但 是 ， 如 果 你 的 主页 及 其 期 望 是 让 早期 消费 者 来 到 你 的 网 站 ， 
那么 其 他 的 内 容 就 是 为 了 让 他 们 留 在 网 站 或 者 回访 。 


你 将 成 为 发 布 前 后 网 站 上 需要 什么 内 容 的 最 终 决 是 者 ， 但 十 这 里 
让 我 们 从 客户 开始 。 


为 企业 撰写 白皮书 


为 企业 撰写 日 皮 书 是 你 的 新 解决 方案 的 基本 组 成 部 分 。 日 皮 书 的 
第 一 页 应 当 提 出 问题 ， 列 出 现 有 工具 的 缺陷 ， 人 
上 展示 目 身 独特 性 和 大 家 关注 的 原因 的 框架 。 日 皮 书 的 第 二 页 和 第 
ee i 如 有 果 你 是 一 名 技术 销 
售 ， 那 这 些 内 容 2 而 是 针对 验证 你 的 声明 和 
FRIAR A ° E h T 它 可 以 被 分 解 
并 重 塑 成 其 他 形式 的 内 容 ， 如 各 种 形式 的 博客 贴 、 推 广 文 章 甚 至 投稿 
文章 。 一 份 可 靠 的 日 皮 书 可 以 为 需求 油 励 项 目 提供 令 人 信服 的 结 
如 网 络 研讨 会 或 行业 会 议 上 的 技术 讨论 。 通过 白皮书 来 重 构 你 的 内 容 
古 非 第 有 效 的 一 种 方式 ， 可 参考 图 20-3。 


白皮书 付费 搜索 
6~8 页 ，3 张 表格 ， FHA 
2 个 图 


博客 帖 2 


演讲 新 闻 发 布 


贸易 展销 会 上 || 网 络 研讨 会 上 博客 帖 4 


演讲 演讲 


转录 
网 络 研 讨 会 
日 常 播客 


转录 播客 


每 周 行业 摘要 
推广 电子 
邮件 


思想 领导 者 
的 文章 
图 20-3 重 构 你 的 内 容 
资料 来 源 ， 泰 德 : 艾 夫 斯 (Ted Ives) ， 搜 索引 擎 天 地 (Search Engine Land) ° 
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令 人 惊奇 的 是 ， 优 免 是 排名 第 二 的 网 络 搜索 引擎 (SREE 
写 此 书 之 时 ， 它 是 访问 量 排名 第 三 的 网 站 ) 。 除 此 之 外 ， 如 Periscope 
和 照片 墙 一 类 的 社交 媒体 让 短视 频 变 得 无 处 不 在 ， 因 此 你 应 该 充分 利 
用 它 一 一 视频 是 你 的 内 容 计 划 中 必 备 的 项 目 。 请 记 住 ， 在 营销 内 容 中 
加 入 视频 和 图 像 将 增加 内 容 被 转发 或 分 享 的 机 会 。 


“动画 简介 用 一 个 动画 的 、 通 俗 易 懂 的 视频 ， 以 友好 的 语调 
生动 地 讲述 你 的 创业 故事 。 这 通常 被 称 为 “讲解 视频 *。 它 的 时 长 可 
以 为 两 分 钟 或 更 短 的 时 间 ， 不 包括 采访 团队 或 创始 人 的 内 部 通信 ， 
也 不 包括 行业 专家 的 采访 片段 。 它 就 是 可 视 或 动画 形式 的 企业 故 
事 。 声 音 和 风格 都 与 介绍 你 的 品牌 相关 〈 它 的 外 观 和 感觉 是 随意 
的 、 权 威 的 、 保 守 的 吗 ) ， 因 此 ， 要 多 花心 思 。 其 中 包括 的 要 点 不 
要 超过 三 个 ， 同 时 设置 可 以 让 观众 接受 的 下 一 步 。 


“证 明 ” 视 频 CEO、 创 始 人 、 顾 问 和 关键 员工 都 可 以 在 视频 
中 谈 谈 他 们 创造 的 内 容 。 为 早期 客户 和 公司 顾问 配 上 “移动 字 关 ?的 
名 称 ， 提 供 他 们 对 企业 和 产品 的 评价 以 提升 参与 度 。 这 类 视频 的 参 
与 者 也 可 以 包括 知名 的 行业 专家 和 分 析 师 。 


案例 研究 


案例 研究 是 正在 使 用 你 的 产品 或 服务 的 单个 客户 的 故事 。 公 关公 
司 和 销售 部 门 都 非常 重视 案例 研究 ， 因 为 它 是 所 谓 的 客观 第 三 方 的 消 
费 者 评价 ， 因 此 对 你 来 说 具有 实用 的 商业 推广 价值 。 一 旦 消费 者 同意 
充当 评论 人 ， 无论 他 们 是 真 的 喜欢 你 还 是 因 获 得 了 折扣 而 表示 喜欢 
你 ， 立 即 向 公关 公司 提供 这 个 开心 的 消费 者 的 名 字 。 成 果 (也 包括 他 
们 在 视频 中 的 参与 ) 应 该 是 一 篇 800~1000 字 的 关于 公司 的 故事 ， 包 括 
三 个 层次 : 一 是 激发 他 们 来 考察 和 购买 你 的 解决 方案 的 问题 ， 二 是 他 
们 如 何 安 装 、 运 行 和 评估 结果 ; 三 是 对 公司 而 言 ， 解 决 方案 在 财务 方 
面 或 其 他 方面 的 意义 。 如 有 果 可 能 的 话 ， 也 让 他 们 参与 到 视频 中 。 


使 用 案例 


前 一 部 分 描述 了 “案例 人 研究”， 那 么 “使 用 案例 ?又 是 什么 呢 ? 使 用 
案例 是 你 的 产品 在 使 用 过 程 中 以 下 三 个 方面 的 集中 体现 。 


.行业 (或 者 垂直 的 ) 如 果 你 的 软件 对 制造 业 来 说 特别 好 ， 
你 就 要 以 该 产品 在 制造 行业 的 使 用 情况 作为 实例 进行 简明 扼要 的 描 
述 o 

. 商业 应 用 让 我 们 假设 你 的 软件 产品 具有 多 种 用 途 ， 对 追踪 
存储 安全 漏洞 有 用 的 部 分 在 预测 消费 者 行为 方面 也 会 大 有 用 途 (不 
只 是 他 们 想 要 偷 什么 ， 而 是 他 们 想 要 买 什么 ) 。 在 这 种 情况 下 ， 你 
需要 使 用 两 个 独立 的 而 且 有 些 惨痛 教训 的 故事 来 向 不 同 的 受众 讲述 
这 样 的 使 用 案例 。 


.消费 者 规模 与 大 企业 相 比 ， 中 小 企业 (small to medium 
businesses， 缩 写 为 SMBs) 有 不 同 的 购买 需求 (和 购买 力 ) 。 将 使 
用 案例 细 分 到 每 一 个 企业 ， 以 使 你 的 潜在 购买 者 可 以 在 卖点 或 使 用 
的 语言 中 便捷 地 进行 自我 识别 。 


思想 领导 力 


每 一 个 重视 新 市 场 、 商 机 或 其 他 方面 的 创业 企业 都 应 该 通过 思想 
领导 力战 略 来 树立 目 己 在 消费 者 眼中 的 权威 。 至 有 权威 的 参与 者 控制 
着 产品 定价 ， 他 们 为 行业 问题 和 发 展 趋势 建立 了 一 个 舞台 ， 并 塑造 了 
行业 的 发 展 方向 和 消费 者 的 购买 偏好 。 因 此 ， 投 资 于 思想 领导 力 来 助 
力 销售 吧 。 让 你 的 公关 机 构 对 你 做 一 个 采访 ， 让 公关 团队 将 你 大 胆 的 
想法 变 成 它们 可 以 用 于 公关 计划 和 博客 的 内 容 。 作 为 公关 计划 的 一 部 
分 ， 你 可 以 创作 一 些 署 名 的 投稿 文章 ， 到 行业 会 议 或 展销 会 进行 演 
讲 ， 也 可 以 参加 目 己 网 站 的 论坛 。 


马克 : 贝 尼 奥 夫 于 1999 年 离开 甲骨 文 创办 赛 富 时 ， 他 因 提 出 “软件 
即 服 务 ” (Software as a Service， 缩 写 为 SaaS) 的 概念 而 备 受 苯 敬 ， 而 
他 的 倡议 后 来 发 展 成 “ 云 ” 技 术 。 在 赛 富 时 创办 最 初 的 几 年 中 ， 这 家 企 
业 的 主要 标识 是 “软件 死 掉 了 ” (software is dead) 这 个 词 条 。 (网 站 用 
违规 字样 或 斜 线 突出 显示 “ 死 掉 了 ”这 个 词 。) 赛 富 时 首先 使 用 了 游击 
式 和 营销， 它们 的 员工 来 到 一 些 知 名 的 场所 ， 穿 着 市 有 违规 字样 的 T 恤 
衫 “ 比 炸 ”公众 ， 这 些 场所 包括 它们 的 竞争 性 用 户 的 会 场 。 马 克也 采用 
了 更 为 保守 的 方式 。 首 和 完 ， 他 与 公关 公司 一 起 撰写 了 多 篇 天 于 这 个 烛 
动 性 话题 的 文章 ; 其 次 ， 维 护 发 言 的 机 会 ， 使 马克 和 他 的 话题 得 到 合 
法 性 的 支撑 。 这 些 行动 比 任何 人 想象 的 都 快 ， 而 其 结果 是 ， 赛 富 时 如 
今 的 价值 已 达到 550 亿 美元 并 致力 于 树立 卓越 的 新 标准 。 


愿景 声明 (或 者 ， 更 好 的 是 “宣言 ?) 


我 们 讨厌 使 命 式 的 声明 (“成 为 地 球 上 最 最 的 公司 ”) 。 除 
非 你 所 说 的 内 容 独 一 无 二 、 令 人 振奋 或 这 些 内 容 对 消费 者 很 重要 ， 否 
则 ， 他 们 只 会 感到 乏味 无 聊 。 同 样 ， 我 们 也 怀疑 “核心 价值 ” 式 的 声 
明 。 好 吧 ， 谁 不 会 说 目 己 “ 会 以 客户 期 得 的 方式 对 答 他 们 ”。 把 这 些 声 
明和 “坚持 ”的 海报 一 起 贴 在 办 公 室 的 墙 上 或 许 是 合适 的 ， 但 它们 不 会 
让 你 脱颖而出 或 是 以 与 众 不 同 的 方式 处 理 问 题 。 尽 管 如 此 ， 我 们 对 “ 宣 
A” (manifesto) 却 持 有 不 同 的 态度 。 宣 言 是 一 系列 声明 的 集合 ， 以 令 
人 信服 的 、 满 怀 希 望 的 和 独一无二 的 方式 从 总 体 上 表述 企业 的 创始 原 
则 。 你 可 以 把 它们 称 为 “愿景 声明 ”， 我 们 更 喜欢 “宣言 ”。 马 区 思 束 有 
宣言 ， 你 为 什么 没有 呢 ? 这 些 宣言 让 市 场 了 解 你 的 想法 、 你 的 运营 原 
则 及 它们 希望 与 你 公开 合作 的 原因 。 


以 下 是 我 们 的 客户 雪 伦 算法 公司 所 使 用 的 宣言 的 要 点 。 


“ 数据 就 古 数 据 。 你 应 当 有 能力 把 所 有 的 数据 放 在 一 起 ， 让 每 
个 人 都 可 以 获得 和 使 用 数据 。 


“ 每 个 人 都 应 当 有 能 力 利用 已 有 的 工具 和 技能 使 用 数据 。 


e 你 应 当 把 时 间 和 资源 用 于 提取 数据 强 仿 的 价值 ， 而 不 古 管理 
数据 背后 的 系统 和 架构 。 


* 搜集 和 使 用 目 己 的 数据 不 应 该 付出 昂贵 的 价格 。 
“用 目 己 的 数据 做 事 ， 做 什么 都 没有 限制 。 
…“ 云 "是 唯一 能 够 到 达 的 方式 。 
e 从 头 开 始 基于 云 设 计 需 求解 决 方案 并 不 是 重新 包 效 过 时 的 新 
闻 。 
从 整体 角度 看 ， 这 些 要 点 为 一 个 不 卉 重负 的 行业 (数据 库存 储 ) 


提供 了 新鲜 的 方式 ， 而 从 个 体 角度 看 ， 每 一 条 都 能 被 开发 为 可 以 持续 
对 话 的 博客 。 


指标 与 数据 


内 容 有 效 性 的 终极 评估 标准 在 于 ， 它 有 作用 吗 ? 这 意味 着 你 需要 
做 两 件 事情 ， 定 义 “起 作用 ”的 含义 (你 开发 和 利用 特定 内 容 的 既定 目 
标 ) ， 评 估 并 分 析 背 后 的 原因 ， 因 为 正如 卡 萝 尔 所 说 , “可 以 被 评估 的 
东西 才能 被 资助 " 。 


那么 ， 具体 而 言 ， 你 需要 评估 什么 呢 ? 你 会 使 用 哪些 工具 进行 评 
(VE? 你 会 如 何 看 待 结果 呢 ? 这 是 大 部 分 创业 企业 的 营销 高 管 应 当 被 
评估 的 核心 方面 。 


“ 网 站 指标 谷歌 分 析 可 能 是 你 的 核心 供给 ， 它 可 能 让 你 淹没 
在 海量 的 数据 中 。 但 只 需要 关注 网 页 浏览 量 、 网 站 停留 时 间 、 跳 出 


率 及 访问 者 来 源 这 些 项 目 即 可 。 以 “发 布 前 ”的 数据 作为 基准 ， 然 后 
搜集 “发 布 后 ”的 数据 ， 从 中 寻找 可 以 改善 状况 的 模式 和 信和 号 。 


“社交 媒体 指标 这 一 类 指标 不 像 网 站 指标 那样 有 明确 的 判断 

标准 一 一 非 黑 即日 ， 但 它 却 同 等 重要 。 这 类 指标 追 踩 参 与 的 环 季 

(FA TEAR AS) 、 参 与 程度 〈 粉 丝 、 关 注 者 、 注 册 用 
户 等 ) 和 热门 话题 。 


“潜在 商机 指标 你 现在 离 销售 越 来 越 近 了 “。 你 的 指标 取决 于 
你 所 建立 的 销售 过 程 /漏斗 。 哪 些 内 容 创造 了 期 望 的 回应 ? 他 们 完 
整 填 写 了 提供 的 表格 还 是 中 途 退 出 了 ? 无 论 是 下 载 、 免 费 试 用 还 是 
任何 形式 的 产品 供应 ， 都 要 知道 消费 者 的 兴趣 所 在 及 能 够 加 速 销售 
过 程 的 东西 ， 然 后 着 重 在 这 些 领域 进行 投资 。 


苏 莫 日 志 的 故事 (BE) 


当 苏 莫 日 志 进 入 发 布 的 准备 阶段 ， 我 们 拥有 奢侈 的 近 三 个 月 的 时 
间 来 制作 内 容 一 一 从 2 月 发 布 到 6 月 免费 试用 产品 的 供应 。 范 围 既 包 括 
针对 发 布 的 内 容 ， 又 包括 用 于 十 分 重要 的 需求 激励 项 目的 内 容 。 购 天 
者 的 人 物 角色 十 来 目 3 个 使 用 案例 的 技术 架构 师 及 用 户 。 我 们 的 内 容 计 
划 包 括 ，1 个 酒 盖 产品 和 技术 内 容 的 强大 网 站 、3 份 日 度 书 、1 份 数据 清 
单 、3 个 使 用 案例 、3 份 文字 的 案例 研究 、4 个 创始 人 视频 、4 个 客户 经 
验 分 吾 视 频 、1 个 倘 介 视频 、1 个 如 何 使 用 的 示例 来 解释 如 何 快速 安 闻 
及 在 安装 了 产品 “ 沙 盒 " 状 态 下 可 以 获得 的 产品 细节 信息 。 
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第 21 章 


失败 (下 ) 


托马斯 :爱迪生 
我 学 习 了 5 万 种 方法 ， 但 最 终 没有 完成 。 因 此 ， 我 在 最 终 成 功 的 实 
验 周围 徘徊 了 5 万 次 。 


克 劳 德 : 奥 切 安 
如 有 果 托 马 斯 -爱迪生 是 一 家 风 投 公司 的 话 ， 它 不 会 存活 过 一 年 的 时 
间 。 


硅谷 对 死亡 有 一 种 迷恋 ， 而 我 们 把 它 称 为 “失败 ”。 没 有 哪 一 个 行 
业 像 科技 行业 一 样 ， 如 此 密集 而 狂热 地 人 奶 逐 着 失败 。 无 论 是 一 种 廉价 
的 心理 疗法 ， 还 是 足够 老 套 的 驻 灾 乐 祸 ， 人 硅谷 [或 称 之 为 硅 埠 
(Silicon Alley, ) ` EWR (Silicon Desert) 等 | 都 喜欢 先 仔细 剖析 
失败 的 原因 ， 然 后 在 未 来 几 年 中 重 蹈 覆 斩 。 我 们 的 网 站 上 有 一 份 “ 验 
性 ”清单 ， 列 出 了 100 多 家 失败 的 创业 企业 的 故事 ;我 们 也 为 其 出 具 
了 “验尸 报告 ”(RIP reports) ， 甚 至 还 召开 了 会 议 ， 即 失败 大 会 
(FailCon) ° 4%, “僵尸 创业 企业 ”的 名 单 也 总 是 存在 的 ， 名 单 上 的 
企业 绝望 地 观察 着 即将 到 来 的 失败 。 


本 章 讨论 的 是 企业 后 续 阶 段 的 种 种 失败 ， 这 些 企 业 通过 早期 阶段 
的 摸 胞 滚 打 存活 了 下 来 ， 现 在 正 活跃 于 市 场 ， 至 受 和 怒 受 着 日 复 一 日 
的 企业 运营 。 早 期 阶段 失败 的 部 分 原因 会 长 期 重复 地 出 现 ， 并 且 让 处 
于 任何 发 展 阶 段 的 企业 都 感到 兰 恼 。 让 我 们 回顾 一 下 这 些 失败 的 原 
è 


缺乏 市 场 需求 


对 失败 企业 的 创始 人 进行 调查 分 析 后 发 现 ， 创始 人 认为 排名 第 一 
的 问题 是 他 们 构建 的 是 别人 期 望 他 们 构建 的 产品 或 服务 ， 或 者 是 他 们 ] 
目 认 为 市 场 希 望 他 们 构建 的 产品 或 服务 。 无 论 哪 一 种 方式 都 征 错误 
的 。 或 许 他 们 壬 试 解决 的 问题 最 终 被 证 明 比 他 们 想象 的 要 小 一 一 或 十 
根本 不 存在 。 而 我 们 回 到 第 3 章 的 “ 狗 设 计 ? 中 ， 创 始 团队 如 此 迷恋 于 自 
己 的 发 明 ， 以 至 只 顾 脚 踏实 地 地 前 进 ， 却 没有 关注 消费 者 反馈 ， 以 验 
证 目 己 的 假设 和 目标 购买 者 是 否 一 致 。 


验证 正在 解决 的 问题 并 测试 不 同 的 可 能 解决 方式 对 于 成 功 非常 天 
键 ， 因 此 ， 每 一 个 创业 企业 都 应 当 从 第 一 天 起 束 参 与 其 中 。 这 样 不 仅 
能 够 让 你 与 目标 市 场 及 其 财务 环境 保持 联系 ， 还 能 够 让 你 同时 关注 苋 
争 。 请 记 住 ， 每 一 个 潜在 的 投资 人 痢 会 同 你 询问 证 据 ， 以 证 明 你 已 经 
进行 过 市 场 考 察 和 验证 。 一 个 没有 包括 市 场 或 消费 者 建议 的 推介 方案 
最 终 将 无 人 问津 。 


创业 企业 回声 


创业 企业 的 创始 人 往往 非常 顽固 ， 而 在 大 多 时 候 ， 这 会 成 为 一 把 
两 败 俱 伤 的 利器 。 他 们 的 专 一 不 仅 可 能 让 他 们 自己 及 公司 都 陷入 困 
境 ， 还 会 阻止 他 们 发 现 和 承认 致命 的 错误 。 在 分 析 200 多 家 企业 失败 背 
后 的 原因 时 ，《 公 司 》 (Inc.) 杂志 发 现 ， 大 多 数 的 失败 都 源 于 创始 人 
的 不 妥协 态度 ， 并 将 失败 归咎 于 “傲慢 *、“ 自 负 ” 和 “狂妄 "让 ) 。 


一 方面 ， 创 始 人 忽略 了 员工 的 投入 〈 不 被 提倡 ， 但 或 许 不 会 至 
命 ) ; 另 一 方面 ， 也 忽略 了 董事 会 〈 这 或 许 对 个 人 是 致命 的 ， 但 对 公 
司 不 是 ) 和 顾问 的 建议 。 但 是 ， 忽 略 市 场 却 是 绝对 致命 的 ， 而 不 忽略 
市 场 束 意味 着 在 不 同行 业 、 不 同 企业 规模 或 应 用 中 与 10 个 、20 个 甚至 
100 个 潜在 消费 者 进行 一 对 一 的 会 面 。 然 而 ， 新 手 创始 人 会 再 一 次 引用 
他 们 的 导师 史 蒂 夫 :乔布斯 的 话 并 告诉 你 ， 人 们 不 知道 目 己 想 要 什么 ， 
直到 你 向 他 们 展示 他 们 想 要 的 东西 。 
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的 过 程 。 这 也 二 企业 对 转变 如 此 犹豫 的 原因 。 然 而 ， 一 流 的 团队 相 较 
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够 迅速 地 实现 这 种 转变 。 事 实 上 ， 这 也 是 很 多 投资 者 将 “团队 ”作为 投 
质 的 首要 标准 的 原因 ， 而 “创意 或 产品 ? 则 以 微弱 的 兰 距 排名 第 二 。 


这 里 的 核心 在 于 ， 强 大 的 团队 可 以 同 新 的 创意 转变 并 获得 成 功 。 
停留 在 糟糕 的 决策 上 十 致命 的 一 一 无 论 是 关于 你 所 在 的 市 场 、 某 一 个 
关键 产品 的 功能 ， 还 是 关键 的 员工 。 在 这 个 问题 上 ， 强 大 的 董事 会 或 
顾问 迟早 会 发 挥 作用 。 你 的 董事 会 成 员 应 当 具 备 在 第 一 时 间 推 动 团队 
做 出 转变 决策 的 经 验 和 客观 性 ， 并 验证 (或 取消 ) 不 明确 的 转变 。 


在 当今 的 市 场 中 ， 你 的 心理 、 财 务 和 产品 或 服务 供应 都 需要 长 久 
保持 。 创 业 企 业 领域 充 不 着 所 谓 的 “詹姆斯 : 迪 恩 ” (James Dean) 企 
业 ， 它 们 过 着 放纵 的 生活 ， 然 后 天 折 ， 留 下 伪 硬 的 尸体 。 有 了 时候 这 就 
是 财务 方面 的 问题 造成 的 。 公 司 只 获得 了 能 够 支持 到 发 布 时 的 资金 ， 
而 创业 团队 却 相信 发 布 承 可 以 推动 企业 快速 成 长 ， 实 现 突破 ， 即 使 只 
拥有 对 早期 消费 者 的 销售 。 但 是 ， 如 果 市 场 接 受 度 没 有 那么 “高 ”的 质 
量 ， 它 们 只 能 在 不 景气 的 市 场 中 寻求 传统 方式 的 融资 ,这样 束 会 失 
败 ， 即 使 所 有 成 功 的 要 素 都 已 准备 就 绪 。 


尽管 如 此 ， 硅 合 以 用 “迅速 消失 ”的 咒语 拥抱 失败 而 着 称 ， 这 已 经 
被 写 入 了 书本 中 、 标 语 中 及 描述 创业 企业 文化 的 相关 内 容 中 。 硅 谷 从 
失败 中 迅速 学 习 的 精神 名 不 虚 传 ， 同 时 也 是 对 硅谷 创业 精神 进行 拙 作 
模仿 的 最 简单 的 方式 之 一 。 


与 市 场 失 去 联系 


在 我 们 与 风 投 伙伴 的 交谈 中 ， 他 们 认为 失败 最 首要 的 原因 是 创始 
人 与 市 场 失去 了 联系 。 虽 然 创始 人 可 能 在 推介 过 程 中 展示 了 他 们 对 市 
场 前 景 的 估算 ， 但 在 开发 和 销售 产品 的 过 程 中 ， 他 们 没有 坚持 了 解 市 
场 。 他 们 仍旧 埋头 聚焦 于 产品 ， 却 忽略 了 市 场 的 走 癌 、 不 断 变 化 的 市 
场 动态 及 竞争 着 的 一 举 一 动 。 


我 们 所 指 的 “市 场 *”， 并 不 是 分 析 师 所 设 定 或 追踪 的 部 分 宏观 趋 
势 ， 而 是 真实 的 消费 者 。 风 险 投资 者 在 多 个 案例 中 都 发 现 ， 创 始 人 得 
到 的 消费 者 反馈 来 源 中 ， 他 们 的 产品 或 服务 都 没 能 满足 消费 者 的 迫切 
需求 与 急需 解决 的 问题 ， 无 论 该 来 源 是 直接 的 (因为 创始 人 是 销售 的 
执行 领导 ) 还 是 通过 销售 人 员 间 接 反 馈 的 。 他 们 名 上 略 了 这 些 反 馈 ， 相 
信和 目 己 的 产品 愿景 是 正确 的 并 一 直 持续 下 去 ， 全 力 以 赴 地 开发 着 市 场 
几乎 不 需要 的 产品 。 


Tee LH 


正如 前 面 所 提 到 的 ， 创 业 企业 火热 出 炉 ， 要 么 公开 上 市 ， 规 模 飞 
速 增长 ， 要 么 在 头 三 年 束 被 收购 ， 这 样 的 日 子 早已 经 消失 了 。 现 在 ， 
正常 进行 IPO 或 被 收购 的 周期 是 6~8 年 。 创 业 团队 有 这 样 的 持久 力 和 产 
品 愿景 来 维持 这 么 长 的 时 间 吗 ? 或 者 它们 有 了 声名 赫赫 的 成 功 的 发 
布 ,， 但 却 像 那 些 一 炮 走 红 却 只 能 在 酒吧 演 玛 的 乐队 一 样 吗 ? 企业 里 的 
员工 会 长 久 地 竺 在 公司 ， 还 是 会 在 两 至 三 年 后 离开 ， 到 下 一 个 热门 的 
创业 企业 工作 ? 最 重要 的 或 许 是 创始 人 要 进行 长 期 的 管理 ， 不 只 是 产 
品 ， 还 包括 改变 商业 过 程 和 人 ， 他 们 有 这 样 的 技能 吗 ? 


在 人 才 苋 搜 中 失利 


有 这 样 一 个 时 期 ， 人 们 排 着 队 加 入 创业 公司 
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2000 年 和 2008 年 的 经 济 危机 仍然 历历 在 目 ， 人 才 储 备 情 况 已 今 非 音 
比 。 我 们 知道 很 多 创业 企业 的 员工 ， 要 么 在 公司 被 收购 之 后 继续 留 在 
发 起 收购 的 公司 (通常 是 更 大 的 、 更 稳定 的 公司 ， 要 么 在 创业 企业 
失败 后 去 更 大 、 更 知名 的 公司 工作 ， 以 求 得 安全 感 。 然 后 丈 有 领域 中 


NES (目前 是 谷歌 和 脸 书 ) 支付 大 笔 资金 发 动人 才 攻 势 ， 让 员工 从 
企业 文化 上 感到 目 己 才 十 聪明 的 人 才 ， 从 而 驱动 团队 构建 一 些 特殊 的 
内 容 。 这 就 是 寻找 和 维护 人 才 对 于 当今 的 创业 企业 如 此 重要 的 原因 。 


最 优秀 的 创业 企业 CEO 告 诉 我 们 ， 他 们 把 人 力 资源 (或 其 他 你 愿 
意 使 用 的 名 称 一 一 现在 ， 有 很 多 听 起 来 非常 美好 的 名 称 和 外 包 的 人 力 
资源 服务 ) 排 在 优先 的 位 置 。 有 些 CEO 认 为 ， 寻 找 优秀 的 员工 ， 构 建 


恨 好 的 企业 文化 〈 员 工 和 希望 每 天 为 公司 工作 10 个 小 时 ) 和 为 关键 员工 
创造 职业 发 展 路 径 在 他 们 每 周 工作 中 应 当 占 30% 的 比例 。 


AF 
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程 。 正 如 在 第 18 章 中 所 提 到 的 ， 我 们 建议 目 己 的 创业 企业 客户 在 活跃 
的 作战 室 中 充分 重视 竞争 问题 。 


如 有 果 你 的 产品 或 服务 足够 好 ， 为 何不 人 花 一 些 时 间 追 踪 竞 争 对 手 
We? 这 样 做 的 原因 是 : 如 有 果 他 们 尚未 在 市 场 上 立足 ， 就 对 任何 一 个 新 
的 开发 者 保持 关注 ， 如 果 他 们 在 业务 上 输 给 了 你 ， 他 们 吏 会 经 常 唱 宁 
你 的 网 站 并 发 布 同样 的 标题 ， 以 混淆 和 扰乱 市 场 。 你 的 “确定 性 ”销售 
突然 变 得 不 那么 确定 ， 而 你 却 不 知道 原因 。 如 有 果 你 正在 追 踩 竞 争 对 
手 ， 你 束 能 够 要 求 他 们 合理 使 用 你 的 标题 ， 因 为 你 知道 他 们 会 失败 ， 
但 是 ， 这 有 一 个 前 提 : 你 对 他 们 进行 了 人 退 踩 并 采取 了 积极 的 应 对 措 
施 。 


因此 ， 考 虑 所 有 这 些 因 素 ， 失 败 古 不 可 避免 的 吗 ? 基本 不 是 这 样 
的 。 但 来 目 硅谷 的 教训 是 ， 不 同 于 其 他 的 职业 或 行业 ， 人 简历 上 的 一 次 


或 两 次 失败 并 不 会 对 你 造成 不 利 的 影响 。 事实 上 ， 一 些 和 我 们 合作 的 
BS Si, Aes ah eh ERE AMAA, 
为 这 意味 着 这 位 求职 者 通常 具备 经 验 丰 富 、 谦 虚 和 成 熟 等 品质 ， 而 这 
些 有 利于 预防 将 来 的 失败 。 


我 们 并 不 是 说 失败 是 一 个 加 分 项 。 但 是 ， 就 像 克 劳 德 ' 奥 切 安 自身 
及 众多 的 创始 人 一 样 ， 他 们 可 以 证 明 ， 失 败 并 不 是 世界 末日 ， 而 只 是 
另 一 个 开始 。 
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第 22 章 


董事 会 


理 查 德 : 布 二 森 
听 着 ， 拿 走 最 好 的 ， 留 下 其 他 的 。 
克 劳 德 : 奥 切 安 
如 有 条 你 不 知道 目 己 不 知道 的 是 什么 ， 那 你 吏 完 重 了 。 你 只 十 不 知 
EMC ° 


当 谈 到 “董事 会 ”(the board) 时 ，90% 的 创业 企业 都 是 指 董事 会 
(the board of directors) 。 但 除 此 之 外 ， 还 有 其 他 辅助 性 的 董事 会 对 
企业 早期 的 成 功 也 做 出 了 贡献 。 让 我 们 来 看 看 。 


你 的 重 事 会 


你 的 董事 会 可 能 是 一 种 无 价 的 资源 ， 也 可 能 是 一 个 令 人 讨厌 的 存 
在 ， 或 者 兼 而 有 之 。 它 可 以 成 为 一 种 战略 性 的 资产 ， 其 内 部 的 大 部 分 
关系 部 是 友好 协作 的 和 积极 的 ;或 者 ， 它 也 可 能 被 打 上 问号 ， 整 个 公 


司 (尤其 是 CEO) 大 部 分 时 间 都 在 恐惧 中 度 过 。 构 建 和 管理 积极 的 董 
事 会 是 新 手 CEO 工 作 的 核心 部 分 。 


公司 的 顶层 是 孤独 的 。 大 部 分 CEO 都 感觉 到 ， 他 们 无 法 忍受 团队 
成 员 之 间 甚 至 联合 创始 人 之 间 的 相互 怀疑 和 不 确定 性 。 为 了 让 投资 
或 顾问 有 人 能力 向 你 (创业 企业 的 CEO) 提供 有 意义 的 建议 和 训练 
不 论 是 在 董事 会 中 还 是 私下 一 对 一 的 交流 中 ， 你 都 需要 首先 建立 信 
任 ， 然 后 让 目 己 能 够 寻求 和 听取 建议 ， 无 论 好 坏 。 这 是 董事 会 的 终极 
作用 一 一 文 持 你 并 分 圣 他 们 的 资源 、 才 能 和 其 他 方面 ， 让 你 能 够 顺利 
度 过 顺境 和 逆境 。 一 位 举世 闻名 的 风险 投资 者 将 他 在 创业 企业 第 一 年 
的 站 要 目标 设立 为 与 CEO“ 亲 密 无 间 ”。 


尽管 我 们 提 到 了 董事 会 中 的 “风险 投资 者 *”， 但 事实 上 每 一 位 我 们 
认识 的 人 部 会 告诉 你 ， 在 董事 会 中 安排 两 位 风险 投资 者 比 只 安排 一 位 
好 。 风 险 投 资 者 和 创始 人 都 是 如 此 。 这 样 不 仅 是 为 了 获得 更 多 的 融资 
和 建议 ， 也 是 因为 这 样 做 可 以 为 你 市 来 重 事 会 中 仅 有 一 位 风险 投资 
时 所 不 能 具备 的 优势 。 (“好 吧 ， 投 票 结果 是 1:1， 但 我 的 投票 权重 更 
大 ， 因 为 我 为 你 提供 了 资金 。”) 


在 创业 企业 的 早期 阶段 ， 典 型 的 董事 会 结构 是 五 人 制 : 两 名 投资 
人 ， 两 名 内 部 人 或 联合 创始 人 和 一 名 拥有 运营 或 其 他 领域 专长 的 外 部 
人 。 这 样 的 结构 通过 内 部 或 外 部 、 投 资 人 和 运营 者 (假设 你 的 投资 
也 了 解 这 个 领域 , 但 不 是 非常 精通 企业 的 实际 运营 ) 的 维度 来 维持 平 
fi o 


管理 你 的 董事 会 


在 你 不 古 符 别 聪明 的 情况 下 ， 既 可 以 是 你 管理 着 董事 会 ， 也 可 以 
征 重 事 会 管理 着 你 。 同 时 ， 请 记 住 ， 你 的 重 事 会 可 以 解雇 你 。 因 此 ， 
这 征 一 项 微妙 的 任务 。 


在 与 创业 企业 合作 的 数 年 中 ， 我 们 所 看 到 的 最 影响 生产 力 的 事情 
就 是 董事 会 会 议 的 筹备 。 对 于 痢 手 CEO 而 言 ， 这 一 点 尤为 真切 ， 他 们 
每 准备 一 次 董事 会 会 议 就 像 参 加 一 次 美国 大 学 入 学 考试 (SAT) 。 发 
生 这 种 情况 的 部 分 原因 是 他 们 希望 在 会 议 上 成 为 屋子 里 最 聪明 的 人 ， 
这 意味 着 他 们 必须 充分 地 准备 任何 一 个 可 能 的 话题 或 问题 。 还 有 部 分 
原因 可 能 是 团队 动态 一 一 一 名 风险 投资 者 习惯 于 操控 一 切 ， 因 此 形成 
一 种 令 人 生长 的 气 场 。 无 t Eo aa 次 董事 会 会 议 开 始 ， 
你 都 要 掌控 目 己 和 董事 会 会 议 


当 我 们 告诉 风 投 合伙 人 准备 董事 会 会 议 需 付出 多 少时 间 和 精力 
时 ， 他 们 非常 惊奇 地 摇头 并 感到 十 分 困惑 。 他 们 会 说 :“ 我 们 想 要 的 只 
苹 知 道 事 情 的 进展 如 何 ， 以 及 我 们 如 何 提供 帮助 。” 而 他 们 的 意图 的 确 
大 部 分 时 间 古 这 样 。 


那么 ， 为 了 保证 召开 一 次 有 效率 的 董事 会 会 议 ， 而 不 耗费 一 整个 


星期 长 至 更 多 的 准备 时 间 ， 你 可 以 做 些 什么 呢 ? 


第 一 ， 设 定 一 父 流 程 并 在 董事 会 香 开 之 前 公布 。 它 应 当 由 如 下 三 


部 分 组 成 。 


.哪些 事情 进展 顺利 突出 最 好 的 项 目 和 可 交付 的 成 果 ， 并 辅 
以 数据 支持 。 

“哪些 事情 进展 不 顺利 在 董事 会 发 现 之 前 承认 错误 。 坦 诚 面 
对 ， 并 制订 一 项 解决 和 补救 问题 的 计划 。 

. 董事 会 能 够 提供 哪些 帮助 这 并 不 是 一 条 单行 道 。 识 别 出 
哪些 活动 (招聘 、 介 绍 大 客户 ) 在 董事 会 的 参与 下 会 受益 ， 给 他 们 
分 配 有 截止 时 间 的 事项 并 让 每 一 位 董事 都 发 挥 作用 (在 每 一 个 议程 
中 考虑 所 有 的 事项 一 一 包括 分 配给 董事 会 成 员 的 事项 ) 。 


第 二 ， 不 要 让 令 人 讨厌 的 人 把 持 了 会 议 。 这 里 需要 提醒 你 的 古 : 


一 些 风险 投资 者 心里 只 装着 自己 ， 并 且 喜 欢 听 自己 高 谈 阔 论 。 (需要 
提示 的 是 你 确保 让 这 些 人 承担 最 多 的 竺 办 事项 并 承担 相应 的 责任 。 ) 


第 三 ， 每 次 挑选 公司 中 不 同 的 领域 作为 会 议 的 主题 。 首 先是 销 
售 ， 然 后 是 卓 销 ， 如 此 轮换 。 邀 请 负 贡 运 划 该 领域 的 人 参加 会 议 ， 这 
将 为 他 们 带 来 享受 愉悦 的 时 刻 (或 者 成 为 残酷 的 焦点 ) 并 显示 出 你 并 
不 只 是 关心 目 己 的 事情 。 


第 四 ， 这 样 说 是 没有 问题 的 : “我 不 知道 。 我 需要 考虑 一 下 再 回答 
你 的 问题 。” 这 样 回 答 比 你 花费 数 小 时 党 试 猜测 和 回答 所 有 可 能 出 现 的 
问题 要 好 。 


第 五 ， 向 所 有 董事 会 成 员 提供 可 以 带 走 的 会 议 总 结 ， 因 为 他 们 需 
要 根据 日 常 的 情况 来 对 合作 伙伴 进行 更 新 。 


在 董事 会 会 议 间 阶 


这 上 段 时 间 是 展现 一 名 董事 会 成 员 最 真实 的 价值 的 地 方 一 一 作为 一 
名 值得 信任 的 参谋 、 一 位 特定 领域 的 专家 和 一 位 他 人 可 以 交谈 和 倾听 
的 顾问 。 董 事 会 成 员 应 积极 回应 你 的 电话 或 邮件 一 一 在 一 天 之 内 完 
成 ， 并 且 愿 意 成 为 一 听 就 产生 共鸣 的 董事 。 充 分 利用 目 己 的 专长 ， 没 
有 人 会 期 望 一 名 董事 会 成 员 成 为 每 一 个 领域 的 专家 。 当 他 们 说 “我 能 大 
你 做 什么 ?时 ， 千 诉 他 们 具体 的 问题 或 行动 项 目 。 他 们 在 你 通 往 成 功 的 
道路 上 ， 发 挥 着 和 你 目 己 一 样 重要 的 作用 。 


请 记 住 ,无 论 他 们 说 什么 ， 你 们 之 间 的 关系 都 不 会 古 一 种 家 性 天 
系 。 如 果 你 和 风险 投资 者 详细 讨论 他 们 对 于 创始 人 及 整个 公司 的 作用 
和 关系 ， 他 们 通 肖 会 用 家 峰 来 做 比喻 。“ 我 们 整 像 一 个 大 家 性 一 一 始终 
在 一 起 ， 甘 若 与 共 。 当 然 ， 我 们 也 会 像 任 何 一 个 家 庭 一 样 ， 存 在 分 
IK, 但 是 ， 当 一 天 结束 之 局 ;…..…..” 


有 时 候 ， 这 有 征 真 的 ， 但 大 多 数 时 候 ， 这 都 是 不 现实 的 。 你 的 大 哥 
不 会 对 他 所 投资 的 公司 和 其 他 投资 人 负 有 法 律 责任 。 更 重要 的 是 ， 你 
的 大 哥 不 会 解雇 你 。 


创业 企业 的 创始 人 被 解雇 或 边缘 化 的 问题 非常 普 志 ， 这 种 情形 被 
称 为 “创始 人 困境 ”。 根 据 一 项 长 达 10 年 的 调查 ， 在 创业 企业 开始 第 三 
轮 融 资 的 时 候 ，529% 的 创始 人 CEO 束 已 经 被 奉 换 了 ， 而 他 们 当中 大 部 
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式 一 再 地 重复 。 有 天 分 的 创始 人 会 在 目 喘 的 热情 和 冲劲 的 驱动 之 下 ， 
针对 问题 X 提 出 一 种 创新 性 的 、 显 覆 性 的 解决 方案 。 这 种 动力 让 其 有 
能 力 展 开 招聘 并 向 早期 的 采用 者 、 投 资 人 和 团队 成 员 进 行销 售 。 但 
Æ, 一旦 你 的 想法 被 “证 实 *"， 或 者 以 决定 性 多 数 的 早期 成 功 被 市 场 验 
证 ， 就 应 该 进入 到 下 一 个 阶段 一 一 企业 建设 。 这 个 阶段 需要 不 同 的 技 
能 和 经 验 ， 如 融资 、 招 募 更 大 的 团队 及 建立 业务 流程 来 发 展 企业 。 而 


就 是 在 这 些 重 大 的 里 程 碑 和 转变 发 生 的 地 方 ，CEO 和 他 们 的 助手 往往 
比较 脆弱 。 
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在 董事 会 之 外 ， 很 多 创业 企业 都 迅速 建立 了 第 二 个 “董事 会 >， 这 
忠 古 顾问 委员 会 ， 通 党 由 技术 专家 构成 。 在 这 一 方面 ， 我 们 提供 的 建 
IE ee AAA: 顾问 非常 有 用 ， 尤 其 是 对 于 新 手 CEO。 但 是 ， 顾 问 委员 
会 束 更 多 的 只 是 作为 一 种 概念 ， 而 不 古 现 实 。 


让 我 们 看 看 顾问 的 作用 ， 以 及 为 什么 创业 企业 需要 顾问 。 在 早期 
阶段 ， 创 业 企 业 非 常 精 位， 几乎 只 有 产品 开发 和 客户 开发 的 员工 。 但 
即使 症 大 部 分 资源 集中 的 领域 ,创业 企业 团队 也 确定 能 够 从 专家 经 答 
中 受益 ， 因 为 专家 们 已 经 经 历 过 这 些 过 程 ， 并 且 通 第 是 在 同一 领域 或 
使 用 同样 的 类似 的 ) 技术 。 因 此 ， 这 一 时 期 的 顾问 非常 关键 。 


随 着 时 间 渐 渐 推 移 ， 一 旦 产品 开始 投产 ， 束 应 该 把 顾问 分 配 到 其 
他 需要 专业 技能 的 领域 ， 如 销售 、 渠 道 或 合伙 伙伴 的 开发 。 例 如 ， 一 
名 具备 实战 经 验 的 渠道 战略 教练 ， 可 以 通过 帮助 你 物色 和 获得 适合 
企业 的 合作 伙伴 来 为 你 节约 大 量 的 时 间 、 人 金钱 和 机 会 成 本 ， 对 于 可 以 
帮助 你 设计 和 导 找 未 来 销售 机 构 的 人 也 是 如 此 。 
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事 会 成 员 汇报 。 创 业 企业 和 战略 顾问 之 间 的 典型 关系 涉及 用 股权 激励 
来 交换 他 们 的 咨询 服务 。 典 型 的 顾问 是 同 CEO 汇 报 ， 并 且 与 创业 团 
队 、 早 期 客户 和 董事 会 成 员 都 有 广泛 的 接触 。 而 且 ， 一 个 来 目 知 名 公 
司 的 顾问 团队 可 以 在 企业 尚 处 于 秘密 运营 筹备 发 布 之 时 为 公司 市 来 早 
期 的 光环 。 


因此 ， 如 采 你 有 如 此 庞大 的 顾问 团队 ， 为 什么 我 们 不 建议 你 成 立 
顾问 委员 会 呢 ? 原因 有 两 个 : 首先 ， 顾 问 团队 的 成 员 的 兴趣 和 专长 分 
布 广泛 ， 他 们 可 能 无 法 形成 足够 的 共性 来 使 委员 会 超越 一 群 专 家 ?” 互 
相 聊 天 的 平台 。 你 只 从 他 们 身上 获得 了 许多 时 间 ， 因 此 ， 不 要 浪费 。 
其 次 ， 这 些 人 会 获得 公司 的 股票 ， 因 此 ， 提 供 想法 和 建议 应 当 只 是 他 
们 为 企业 贡献 的 开始 。 他 们 应 当 形 成 一 小 部 分 可 交付 的 成 果 并 对 你 负 


责 一 一 直接 原因 是 他 们 有 全 职 的 工作 ， 但 根本 原因 是 他 们 要 对 你 负 
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不 同 于 顾问 委员 会 ， 消 费 者 理事 会 值得 重金 投入 。 与 有 很 多 原则 
的 顾问 委员 会 不 同 ， 消 费 者 理事 会 是 由 有 共同 经 验 (针对 你 的 产品 ) 
和 共同 目标 (从 该 产品 中 获得 最 大 收益 ) 的 消费 者 的 联合 。 因 此 ， 将 
一 群 想法 接近 的 消费 者 定期 案 集 到 一 起 非常 梭 一 一 不 仅 对 于 产品 团队 
来 说 是 这 样 ， 对 销售 团队 来 说 也 是 如 此 。 产 品 团队 可 以 从 中 直接 获取 
关于 产品 功能 和 特征 的 反馈 ， 而 销售 团队 如 末 对 这 群 消费 者 进行 适当 
的 鼓励 或 激励 ， 就 能 让 你 更 快 地 出 现在 他 们 同伴 的 面前 并 且 更 加 高 
效 ， 而 这 些 是 你 独 目 完成 工作 所 无 法 达到 的 。 


但 是 你 不 必 对 你 最 时 的 5 位 消费 者 展开 这 项 活动 。 首 先 ， 市 着 产品 
逐 潮 适应 ， 观 察 市 场 是 如 何 反 应 的 ， 然 后 再 和 召集 理事 会 。 以 个 人 的 方 


式 持 续 地 用 知识 和 承诺 培育 消费 者 ， 直 到 你 觉得 达到 了 临界 数量 (至 
少 要 拥有 五 名 强大 的 竞争 者 ) ， 而 将 来 你 会 把 他 们 和 同伴 都 聚集 到 一 
起 。 
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约翰 :瓦尔 勒 卡 
让 自己 拥有 “有 效率 的 现金 流 "， 好 事 就 会 发 生 了 。 
克 劳 德 : 奥 切 安 


被 收购 意味 痢 永 远 不 必 说 抱 菊 。 


这 是 每 一 个 创业 企业 的 梦想 。 你 和 你 的 团队 正在 纽约 ， 大 家 都 站 
在 纽约 证 券 交 易 所 (New York Stock Exchange) 的 小 阳台 上 。 你 敲 啊 
了 钟 声 ， 所 有 人 都 在 欢呼 。 你 的 创业 企业 已 经 公开 上 市 了 。 然 后 ， 你 
消失 在 黑暗 中 。 


没有 那么 快 。 某 种 程度 上 ， 追 农 IPO 就 像 一 条 狗 在 追逐 汽车 。 如 
果 你 抓 住 它 了 会 怎么 做 呢 ?” 即 使 IPO 数 量 已 经 在 减少 (从 1997 年 起 ， 
美国 IPO 市 场 每 年 都 在 减少 ， 而 2011 年 减少 了 43.5%) ， 但 仍 有 空间 包 
,在 很 多 情况 下 ，IPO 并 非 是 企业 进行 融资 以 获得 发 展 的 唯一 的 或 者 
优先 的 选择 。 因 此 ， 让 我 们 来 看 看 你 的 创业 企业 有 哪些 选择 及 各 种 选 
PEACE 。 


IPO 


为 什么 IPO 如 此 具有 吸引 力 呢 ? 原因 有 很 多 ， 但 主要 的 还 在 于 现 
金 ， 吸引 人 才 、 合 法 性 、 货 币 和 流动 性 方面 的 需要 。 


“ 现金 这 当然 是 最 大 的 吸引 力 。 普 通 的 IPO 将 至 少 在 北美 市 场 
中 获得 1 亿美 元 的 资金 ， 有 时 还 会 更 多 〈 如 脸 书 ) 。 这 时 ， 你 就 有 
能 力 加 速 企业 的 成 长 一 一 雇用 人 员 ， 投 资 于 新 的 市 场地 区 、 行 业 
和 渠道 ， 以 及 扩大 产品 开发 一 一 同时 削弱 竞争 对 手 。 


“吸引 人 才 耻 oO 之 后 ， 你 可 以 试 试用 股权 激励 计划 来 持续 吸引 
高 级 人 才 。 这 样 员工 不 会 感到 目 己 被 遗漏 或 是 企业 不 再 具有 吸引 力 
或 意义 。 


合法 性 公开 上 市 就 是 告诉 广大 的 消费 群体 ， 你 的 企业 是 真 
实 存在 的 。 它 有 利于 维护 企业 的 声誉 ， 让 你 的 商标 合法 化 ， 束 像 人 
一 样 存在 于 市 场 上 ， 同 时 让 企业 接受 一 系列 的 监管 。 正 面 的 IPO 事 
件 所 带 来 的 市 场 验证 和 现金 强化 了 企业 可 靠 与 合法 的 形象 ， 这 一 点 
对 于 为 企业 日 肖 运 营 提 供 基础 设施 类 产品 的 企业 来 说 尤为 重要 。 

“货币 在 IPO 之 前 ， 很 难为 企业 的 股票 确定 一 个 价格 ， 更 无 法 
将 股权 转换 为 现金 (虽然 伴随 着 二 级 市 场 的 流行 ， 这 一 点 正在 发 生 
改变 ) 。 公 开 上 市 为 企业 的 股票 确定 了 价值 ， 而 你 可 以 基于 多 种 目 
的 将 这 个 价值 作为 货币 来 使 用 ， 包 括 收购 其 他 企业 。 


流动 性 这 是 对 你 (及 你 的 员工 ) 努力 工作 的 回报 ， 也 是 对 
投资 者 投入 的 资金 、 指 导 和 耐心 的 回报 。 这 些 束 足够 了 。 


收购 


如 果 公 开 上 市 是 初始 融资 阶段 创业 企业 共同 的 梦想 ， 为 什么 我 们 
看 到 过 去 10 年 中 IPO 数 量 出 现 大 幅 下 降 了 呢 ? 很 多 金融 和 市 场 分 析 机 
构 都 表示 ， 自 2000 年 年 初 至 今 ，IPO 数 量 减 少 了 75%， 目 前 只 占 所 有 创 
业 企 业 退 出 数量 的 10%。 这 里 发 生 了 什么 呢 ? 


这 些 机 构 给 出 的 部 分 原因 是 财务 和 市 场 导 癌 的 ， 而 其 他 原因 则 完 
全 是 心理 上 的 。 


. 这 个 过 程 太 长 、 成 本 太 高 、 太 麻烦 从 退出 相对 自由 的 私 
有 制 环 境 到 进入 政府 的 监管 角度 而 言 ，20 世 纪 末 的 公开 上 市 就 已 经 
非常 困难 了 。 而 这 种 局 面 在 2002 年 的 萨 班 斯 -奥克斯 利 法 案 
( Sarbanes-Oxley Act) 和 2003 年 全 球 性 解决 方案 (Global 
Settlement) 发 布 之 后 变 得 更 加 艰难 ， 因 为 它们 创造 了 一 整套 新 的 
法 律 约束 让 企业 接受 。 部 分 法 案 甚至 让 CEO 个 人 为 签署 文 草 中 的 错 
误 承 担 法 律 风险 。 这 些 监管 政策 同样 增加 了 企业 公开 上 市 的 成 本 。 
此 外 ，IPO 对 创业 企业 而 言 成 本 太 高 (成 本 在 25 万 美元 到 100 万 美 
元 之 间 ) ， 同 时 会 在 企业 发 展 的 关键 时 刻 让 高 管 人 员 分 心 ， 而 由 此 
造成 不 利 影响 将 波及 IPO 的 价格 。 


“IPO 不 是 那么 性 感 从 本 质 上 而 言 ， 技 术 IPO 不 再 是 过 去 的 
样子 。 过 去 的 10 年 中 ， 部 分 企业 的 IPO 并 没有 震惊 市 场 。 部 分 企业 
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一 个 季度 出 现下 跌 。 近 期 进行 的 IPO 呈 现 出 最 利 能 力 下 降 ， 投 资 
回报 低 以 及 在 收 副 时 被 更 大 的 玩家 收购 的 情况 。 因 此 ， 如 采 有 可 能 
被 收购 的 话 ， 你 为 什么 要 融 上 法 律 和 心理 的 铁 短 呢 ? 


. 长 期 稳定 性 如 果 公 开 上 市 ， 意 味 着 你 大 量 的 业务 与 交易 都 
征 对 外 公开 的 。 每 个 季度 你 都 需要 记录 交易 和 结 采 ， 并 癌 奇 刻 的 市 
场 报告 (更 别 说 你 的 股东 了 ) ， 它 们 当中 有 很 多 人 都 在 寻找 问题 的 
蛛 丝 蚂 迹 。 你 必须 有 足够 勇气 ， 满 足 成 功 的 业务 实践 标准 和 原则 ， 
或 者 在 日 常 表现 中 超越 市 场 的 预期 。 


“ 失去 控制 权 IPO 之 后 的 新 企业 仍然 是 你 的 企业 ， 但 也 不 再 
征 你 的 企业 。 很 多 创始 人 都 非常 关心 他 们 十 否 能 够 继续 留 在 公司 
(这 或 许 意味 着 他 们 希望 更 长 久 地 保持 私有 制 ) ， 以 便 实 现在 企业 
创立 之 初 承 确立 的 长 远 目 标 。 对 他 们 而 言 ，IPO 不 像 对 投资 者 那样 
具有 吸引 力 。 


+ 预期 改变 收购 曾经 是 次 于 IPO 的 选择 ， 但 目前 的 情况 不 再 是 
这 样 了 。 从 一 开始 ， 收 购 束 是 企业 的 一 个 具有 吸引 力 的 长 期 目标 。 
现在 看 来 更 是 如 此 ， 因 为 CEO 们 看 到 了 IPO 的 缺陷 并 与 投资 者 和 同 
行 一 起 讨论 了 背后 的 原因 。 


.投资 者 的 长 期 记忆 当 我 们 看 到 企业 的 估 值 在 没有 任何 合理 
的 财务 原因 的 情况 下 诡 升 ， 而 风险 投资 者 迅速 参与 到 交易 中 (因为 
他 们 手中 有 现金 而 市 场 非常 繁荣 ) 。 硅 谷 似乎 并 没有 从 中 吸取 教 
训 。 但 是 ， 即 使 忽略 自己 的 部 分 担忧 ， 投 资 者 对 2000 年 和 2008 年 的 
和 危机 仍然 记忆 犹 新 。 这 也 是 目前 为 止 为 什么 收购 不 再 是 一 个 不 太 受 
关注 的 次 优选 择 ， 而 经 常 成 为 优先 选择 。 


卫 特 新 公司 最 开始 是 在 1998 年 被 一 家 名 为 INS 的 公司 以 200 万 美元 
的 价格 收购 ， 对 卫 特 新 来 说 是 完美 地 退出 了 市 场 ， 而 对 INS 而 言 则 增 
加 了 服务 的 资产 组 合 。 它 们 现在 拥有 一 家 软件 分 支 机 构 ， 不 仅 可 以 充 


当 专 业 服 务 的 工具 ， 还 可 以 为 它们 的 服务 提供 质量 验证 。INS 的 股价 
表现 十 分 稳定 ， 既 没有 出 现 股价 的 大 幅 跳跃 ， 也 没有 出 现 低谷 。 但 随 
后 ，INS 被 朋 讯 收购 ， 当 时 六 讯 还 是 一 文 股价 高 企 的 科技 股 。 我 还 依 
然 记 得 我 的 顾问 得 意 扬 扬 地 对 我 说 : “恭喜 你 。 你 刚刚 把 卢布 换 成 了 美 
元 。?” 此 后 不 入， 关 讯 的 股价 融 开 始 下 跌 一 一 从 72 美 元 跌 到 3 美元 ， 我 
们 当中 很 多 人 都 经 历 了 这 一 流下 跌 的 过 山 车 行情 一 一 因为 顾问 们 认为 
朗讯 是 “领头 平 ”* 股 票 。 束 像 俄 罗斯 货币 户 布 一 样 ， 上 市 在 今天 看 起 来 
再 也 没有 那么 吸引 人 了 。 


保持 私有 制 


保持 私有 制 逐 渐 成 为 第 三 种 可 靠 的 选择 。 例 如 ， 在 人 硅谷， 成 立 于 
2004 年 的 帕 兰 提 尔 (Palantir) 是 一 家 著名 的 安全 软件 创业 企业 ， 在 12 
年 的 经 营 过 程 中 共 获 得 了 23.2 亿 美元 的 融资 且 估 值 超过 200 亿 美元 。 它 
保持 私有 制 的 决策 是 以 非常 有 诚意 的 方式 且 在 考虑 两 个 重要 的 组 成 部 
分 的 情况 下 决定 的 : 它 的 投资 者 和 员工 。 只 要 能 够 支持 企业 的 发 展 计 
划 并 且 不 构成 一 项 开放 式 的 策略 ， 两 方 都 非常 赞同 保持 私有 制 。 


Crowded Ocean 曾 代 表 Y 公 司 开展 业务 ，Y 是 一 家 以 色 列 的 计算 机 
辅助 设计 (computer aided design， 缩 写 为 CAD) 公司 。 这 家 公司 的 主 
要 竞争 产品 是 Autodesk 公 司 开 发 的 AutoCAD 软 件 。 当 时 ，AutoCAD 在 
市 场 上 占据 主导 地 位 ， 但 逐渐 显现 出 陈旧 的 劣势 。 我 们 代表 Y 公 司 发 
起 了 一 场 声势 浩大 的 营销 苋 赛 ， 将 AutoCAD 的 产品 描述 为 过 时 的 、 基 
于 桌面 的 ， 而 Y 公 司 的 产品 则 是 新 鲜 的 、 基 于 云 的 。 广 告 在 一 个 又 一 
个 的 版 本 中 将 AutoCAD 撒 述 为 单调 乏味 的 、 符 拙 的 过 时 之 物 ， 而 把 Y 
公司 描述 为 发 展 链条 上 的 重要 进展 ， 当 时 ， 我 们 没有 钱 来 批量 印刷 这 


些 广告 。 


我 们 的 风险 投资 者 将 这 场 竞 赛 带 到 了 AutoCAD 团 队 面前 ， 并 让 它 
们 预 贞 了 广告 ， 并 寻求 它们 文 持 网 站 和 公关 竞赛 。 两 周 之 后 ， 
AutoCAD 了 就 收购 了 Y 公 司 。 


尽管 任何 一 次 能 够 带 来 大 量 投资 回报 的 收购 都 被 赞誉 为 一 次 胜 
利 ， 但 仍然 有 很 多 人 认为 ，Y 公 司 过 早 被 收购 且 价 格 过 低 。 但 是 ， 风 
险 投资 者 对 这 家 公司 进行 了 严格 的 考察 并 发 现 ， 创始 团队 决定 要 在 不 
让 任何 有 经 验 的 外 部 人 加 入 的 情况 下 继续 领导 企业 ; 在 初始 发 布 和 广 
告 竞 赛 的 顶峰 之 后 ， 公 司 没 有 让 销售 团队 和 管理 专家 长 期 参与 。 以 色 
列 创 始 人 非常 开心 ， 他 们 的 抽 层 里 己 经 有 了 另外 两 家 创业 企业 的 商业 
计划 。 风 险 投 资 者 很 开心 ， 而 AutoCAD 也 欣喜 车 狂 。 


因此 ， 如 末 你 是 一 位 新 手 企业 家 ， 刚 刚 开始 融资 活动 ， 你 的 预期 
征 什 么 呢 ? 你 会 和 潜在 的 资助 人 沟通 些 什 么 呢 ? 首 和 完 ， 如 果 你 说 “我 们 
专注 于 企业 的 长 期 发 展 "， 这 是 没有 错 的 ， 也 并 不 会 显得 空洞 乏味 。 其 
次 ， 如 果 你 生产 的 是 重点 产品 ， 对 你 而 言 ， 成 为 一 个 更 大 的 套件 (来 
自 收购 公司 ) 的 组 成 部 分 比 单 件 产品 要 好 ， 那 么 就 不 要 在 IPO 的 问题 
上 虚 张 声势 。 那 样 只 会 让 你 看 起 来 没有 经 验 ， 只 会 市 来 比 正常 情况 更 
多 的 风险 。 


最 后 ， 需 要 提出 忠告 : 公开 上 市 或 被 收购 都 会 市 来 重大 的 影响 。 
这 是 一 个 需要 创始 人 和 重 事 会 基于 公司 的 财务 状况 和 市 场 动态 做 出 的 
决定 ， 而 不 是 基于 创始 人 最 初 的 愿望 或 个 人 仿 好 。 无 论 征 哪 一 种 方 
式 ， 都 是 同 已 经 走 过 的 路 致敬 ， 都 应 该 成 为 庄重 地 孚 受理 槟 之 前 的 铺 
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然而 ， 束 像 任何 一 家 创业 企业 一 样 ， 它 们 面临 着 各 目的 挑战 。 尽 管 如 
此 ， 和 许多 创业 企业 不 同 的 是 ， 它 们 经 党 批判 目 己 ， 及 时 意识 到 目 己 
的 错误 并 采取 了 有 效 的 行动 。 这 样 做 的 结果 就 是 苏 莫 日 志 是 21 世 纪 截 
至 目前 最 为 成 功 的 创业 企业 之 一 。 


当 我 们 在 2011 年 第 一 次 与 苏 葛 日 志 团 队 见 面 时 ， 它 们 非常 自信 地 
说 ， 它 们 的 目标 古 成 为 “机 器 数 据 业 的 谷歌 "*。 但 是 在 与 我 们 进行 研讨 
期 间 ， 以 及 在 随后 投放 市 场 的 战略 中 ， 它 们 被 拉 回 到 眼前 华而不实 的 
评 泽 而 不 是 目 己 的 远大 目标 。 结 果 是 惊人 的 : 


。 办 黄 日 志 服 务 目 前 每 天 支持 超过 150 万 条 查询 并 分 析 超 过 100 
拍 字 节 的 数据 ; 


。 苏 莫 日 志 拥 有 超过 1000 个 企业 和 中 小 企业 客户 (还 有 1 万 个 
免费 服务 用 户 ) ， 这 对 一 家 成 立 仅 五 年 的 公司 来 说 是 惊人 的 ; 


。 共 莫 日 志 团 队 扩 大 到 了 以 前 的 3 倍 ， 从 2014 年 4 月 的 100 名 员 
工 扩大 到 超过 300 名 员工 。 


回 到 “机 妖 数 据 业 的 谷歌 "， 苏 莫 日 志 近 期 成 为 第 一 个 统一 所 有 数 
据 的 供应 两 ， 为 客户 了 解 他 们 如 何 构建 、 运 家 和 保障 客户 应 用 提供 了 
新 的 视角 。 


因此 ， 当 我 们 总 结 苏 莫 日 志 的 故事 之 时 ， 没 有 过 于 伤感 或 花哨 
至 少 在 本 书 中 是 这 样 。 我 们 希望 为 它们 取得 的 早 越 成 功 表 示 祝 
足 ， 我 们 也 希望 同和 它们 的 诚实 和 见解 表示 感谢 。 通 过 回 我 们 的 读者 提 
供 创业 企业 成 功 的 经 验 和 原则 ， 它 们 让 本 书 得 以 完善 。 
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第 24 章 


Pa Rela: “我 可 以 成 为 下 一 个 史 还 
夫 : 乔 布 斯 ” 


硅谷 
世界 上 只 有 一 个 史 带 夫 : 乔 布 斯 。 


克 劳 德 : 奥 切 安 
不 要 说 得 太 绝 对 。 


在 第 2 章 ， 我 们 对 史 蒂 夫 :乔布斯 使 用 了 相当 严厉 的 言辞 ， 并 且 觉 
得 理所当然 。 毫 无 疑问 ， 他 是 一 位 天 才 ， 而 这 位 天 才 带 来 了 一 系列 令 
人 惊叹 的 产品 ， 创 造 了 新 的 行业 并 持续 地 影响 着 我 们 的 生活 。 但 是 ， 
绝 大 多 数 的 人 都 认可 ， 他 也 是 一 个 令 人 讨厌 的 人 。 同 时 ， 虽 然 近 年 来 
我 们 听 到 了 来 自 乔布斯 的 拥护 考 和 效仿 者 的 辩解 ， 但 你 确实 不 必 成 为 
一 个 令 人 讨厌 的 天 才 。 


本 书 利 用 两 草 的 内 容 来 讨论 “失败 ”的 概念 及 其 如 何 影响 和 定义 企 
业 ， 包 括 早 期 阶段 和 发 布 之 后 。 失 败 也 影响 和 定义 人 一 一 而 没有 人 比 
乔布斯 更 为 明显 了 。 被 目 创 的 苹果 公司 解雇 和 在 NeXT 软 件 公 司 引 人 注 
目的 失败 经 历 教 给 了 他 经 验 (如 果 不 是 关于 谦 插 的 教训 ， 那 就 是 关于 


领导 力 的 教训 ) ， 他 把 这 些 经 验 应 用 到 皮克斯 、 迪 士 尼 及 回 到 苹果 之 
后 的 工作 中 。 这 个 新 的 乔布斯 就 充满 了 阳光 和 鲜花 吗 ? 不 是 这 样 的 。 
但 是 ， 为 他 工作 和 与 他 一 同 工 作 的 人 看 到 了 他 的 变化 。 正 如 皮克斯 的 
联合 创始 人 及 沃尔特 :迪士尼 动画 工作 室 的 联合 领导 人 埃 德 :卡特 穆 尔 
(Ed Catmull) 所 说 , “大约 15 年 前 ， 他 (乔布斯 ) 明白 了 一 些 事情 ， 
而 我 们 看 到 了 这 个 变化 。 他 变 得 非常 有 同情 心 并 改变 了 与 他 人 合作 的 
方式 。 从 那 以 后 ， 每 一 个 史 蒂 夫 身边 的 人 在 他 的 余生 都 一 直 陪 伴 着 
他 。 是 改变 了 的 史 蒂 夫 让 苹果 变 得 优秀 ， 而 不 是 以 前 的 那个 家 伙 ”。 


一 个 很 好 的 例子 就 是 乔布斯 决定 聘用 蒂 姆 : 库 克 (Tim Cook) 为 他 
的 运营 官 和 最 后 的 继承 者 ， 这 是 1.0 版 的 乔布斯 永远 不 会 做 的 举动 。 


为 了 包装 此 书 ， 我 们 鼓励 新 手 CEO， 如 果 他 们 把 乔布斯 作为 个 人 
和 管理 上 的 榜样 并 效仿 其 整个 人 〈 不 只 是 1.0 版 的 哆 哮 的 完美 主义 
者 ) 。 效 仿 他 对 技术 的 热情 ， 他 切实 改变 人 们 生活 的 贡献 及 让 产品 “好 
到 极致 "的 追求 。 但 你 要 用 这 样 的 方式 去 做 : 提 拨 周围 的 人 ， 认 可 和 和 欧 
里 别 人 的 努力 和 成 隐 ， 并 且 和 意识 到 你 还 拥有 工作 之 外 的 生活 。 这 些 束 
是 未 来 的 CEO 及 企业 的 标志 。 


1. “A candid conversation with Pixar’s philosopher-King, Ed Catmull, ” Fortune. 


